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Samenvatting  
De tijden waarin organisaties op voorspelbare wijze door controle en beheersing van mensen 
en middelen konden worden gemanaged zijn voorbij en hebben plaats gemaakt voor nieuwe 
tijden waarin alleen agile organisaties lijken te kunnen overleven.  
Nieuwe tijden die worden gekenmerkt door vluchtigheid, onzekerheid, complexiteit en 
ambiguïteit en organisatie die innovatief, duurzaam, besluitvaardig, snel en veerkrachtig 
moeten zijn. Niet alleen organisaties, ook hun medewerkers moeten zich aanpassen aan deze 
nieuwe tijden; ook zij moeten agile worden. Dit betekent dat zij onder andere flexibel, 
adaptief, ontwikkelingsgericht, innovatief en samenwerkingsgericht moeten worden. Dit 
moet, omdat zonder hen de organisatie niet agile kan zijn en dus niet zal overleven. Agile 
medewerkers vragen een nieuwe wijze van aansturen, dus ook  leidinggevenden moeten hun 
stijl van leidinggeven aanpassen wil deze effectief zijn. Zij zullen de vertaalslag moeten 
maken van transactioneel naar transformationeel handelen.   
De laatste actor in dit geheel is HR. Wat is haar rol en welke invloed heeft zij in dit  
ontwikkelingsproces van zowel organisatie als medewerker? Hier is nog niet veel onderzoek 
naar gedaan; de onderzoeken die echter wel zijn uitgevoerd tonen onderlinge relaties aan. Op 
deze relaties richt onderhavig cross sectionele onderzoek zich dan ook met als 
onderzoeksvraag: In welke mate draagt de medewerkers’ perceptie van HR praktijken bij aan 
het hebben van een agile competentieprofiel en in welke mate wordt deze relatie gemodereerd 
door de stijl van leidinggeven door het lijnmanagement?  
Ter beantwoording van de vraag zijn twee hypothesen opgesplitst in acht deelhypothesen 
opgesteld, die door middel van een enquête uitgezet onder de medewerkers (130 
respondenten) van de afdeling KAR van het Maxima Medisch Centrum zijn getoetst. 
Geconcludeerd is dat de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken Besluitvorming, 
Communicatie, Werkautonomie, Ontwikkeling en Beloning een positieve relatie hebben met 
de competenties Betrokkenheid, Innovatieve werkhouding en de Bereidheid ongevraagd extra 
werk te verrichten. De transformationele stijl van leidinggeven werkt daarbij binnen een 
aantal van deze relaties versterkend.  
Het onderzoek kent echter zijn beperkingen; maar desalniettemin bevestigen de resultaten 
eerder onderzoeksresultaten. Vervolgonderzoek is dan ook wenselijk, teneinde steeds meer 
inzicht te  krijgen in zowel organisatie- als medewerkers’ agility. 
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 1. Inleiding  
1.1  Aanleiding  
Naar verwachting zijn nu en in de nabije toekomst in de veranderende wereld alleen agile 
organisaties levensvatbaar en duurzaam concurrerend; organisaties die in staat zijn hun koers 
continu aan te passen aan marktveranderingen (Setili, 2015).  
Binnen deze agile organisaties zijn de medewerkers de belangrijkste pijlers van de 
organisatie. Mits zij ondersteund worden door het juiste HR-beleid, de juiste HR-praktijken, 
de juiste wijze van management en de juiste processen en technologieën, zijn zij degenen die 
de organisatie succesvol maken (Holbeche, 2015; Van Bussel et al., 2015).  
Uit onderzoek in 2014 in het Verenigd Koninkrijk uitgevoerd door Holbeche (2015) blijkt dat 
slechts 35% van de medewerkers zich daadwerkelijk ondersteund en gewaardeerd voelt. Deze 
constatering van Holbeche (2015), alsook overeenkomende bevindingen van diverse andere 
onderzoekers, vormen de kiem van onderhavig onderzoek. 
 
De 21e eeuw voltrekt zich in een vluchtige wereld die gekenmerkt wordt door voortdurende 
en ingrijpende ontwikkelingen: met name technologische, demografische en vaak grillige 
economische ontwikkelingen die andere behoeften en waarden met zich meebrengen dan 
voorheen (Erickson, 2008; Wendler, 2013). Horney et al. (2014) spreken in dit kader over een 
VUCA environment, een ‘Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous environment’ waarin 
organisatie en medewerkers hun draai moeten vinden. Deze VUCA omgeving vraagt om 
andere organisatiestructuren, andere manieren van werken, andere arbeidsrelaties en, aldus 
Kerklaan (2016), om manoeuvreren in plaats van plannen.  
Organisaties worstelen met de enorme hoeveelheid en diversiteit aan bovengenoemde 
veranderingen in hun omgeving én met de vraag hoe hiermee om te gaan (Foster & Kaplan, 
2001). Hamel (2000) beweerde al eerder dat organisaties zich moeten (leren) onderscheiden, 
niet door te proberen de onzekerheid die alle omgevingsdynamieken met zich meebrengen te 
managen, maar door onzekerheid en verandering te zien als welkome uitdaging; dit kan alleen 
een agile organisatie.  
Wat is een agile organisatie?  
Een agile organisatie opereert vanuit een alertheid voor verandering, zowel intern- als 
omgevingsgericht, met daarbij het vermogen om bronnen, zoals human resources, waaronder 
medewerkers, HR en het management te gebruiken om zowel proactief, reactief, aanpassend 
als generatief om te gaan met deze veranderingen. Dit alles op een tijdige, flexibele en 
efficiënte wijze, zeggen Holsapple & Li (2008). De cursief gedrukte begrippen vormen 
 6 
tezamen, mits gerealiseerd op voornoemde wijze het begrip ‘agility’. Een agile, ofwel 
wendbare organisatie is dan ook een coöperatief systeem, waarbinnen op alle niveaus met 
elkaar wordt gecommuniceerd, wordt samengewerkt en waarbinnen sprake is van een 
voortdurend leerproces (Kerklaan, 2016). 
 
Kim en Wright; Boselie en Paauwe, in Edgar en Geare (2014) evenals Holbeche (2015) 
constateren dat het creëren van agile organisaties, die net zo snel veranderen als de omgeving 
en de concurrentie om hen heen steeds grotere en belangrijkere, functie-/taakoverschrijdende 
bijdragen van de medewerkers vraagt; bijdragen die om talenten en competenties vragen die 
wendbaar werken mogelijk maken (Boskma, Buizer, Van de Hoef, Peters & Zelen, 2017).  
Van Bussel et al. (2015) noemt dit, waar het gaat over investeren, het vereiste agility-
vermogen van de medewerkers.  
Ondanks deze constatering dat medewerkers van essentieel belang zijn voor het creëren van 
een agile organisatie, blijft deze ‘menskant’ - deze sociale kant - (Volberda, 2013) van de 
organisatie, de kant die het agile werken operationaliseert, in onderzoeken nog vaak 
onderbelicht (Boskma et al., 2017). En, ondanks het eveneens wezenlijke belang van 
investeren in het agility vermogen van deze medewerkers, blijkt er nog weinig aandacht te 
zijn voor enerzijds de ontwikkeling van dit vermogen en anderzijds het waarderen en 
honoreren ervan bij medewerkers die al beschikken over agile competenties en een agile 
attitude (Holbeche, 2015; Van Bussel et al., 2015).  
 
In onderhavig onderzoek en in de context van de agile organisatie wordt HRM beschouwd als 
een sociaal innovator binnen de organisatie in de 21e eeuw (Van Uuden, 2016; Volberda et al., 
2013). Concreet draagt HRM samen met het lijnmanagement bij aan het realiseren van een 
agile omgeving en van de ontwikkeling van de agile medewerkers waarbij de rol van het 
lijnmanagement transformationeel is (Volberda et al. 2013). Onder ‘lijnmanagement’ wordt in 
onderhavig onderzoek verstaan: managers met een directe supervisie- verantwoordelijkheid 
voor het uitvoerend personeel en vaak verantwoordelijk voor de dagelijkse performance en 
HRM-activiteiten op de werkvloer (Hutchinson & Purcell, 2008). Onder performance wordt 
verstaan het presteren in een bepaalde context door individu/team op basis van kennis, kunde, 
attitude, leerervaring en persoonlijkheid (Borman, Motowidlo & Schmit, 2014).  
Een transformationele stijl van leidinggeven is van groot belang daar deze leidt tot een 
positieve perceptie van HR praktijken door de medewerkers (Hoogveld, 2016). Deze 
perceptie is wezenlijk omdat, zo wijst onderzoek uit, medewerkers ’perceptie van HR 
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praktijken grote invloed heeft op hun attitude en hun gedrag en deze zijn vervolgens van 
invloed op de organisatieprestaties (Edgar & Geare, 2014). John en  Björkman (2015) geven 
dan ook aan dat medewerkers’perceptie van de HR praktijken en de impact ervan op hun 
gedrag nog steeds veel meer onderzoeksaandacht verdienen.  
Naar de relatie tussen het concept transformatie als in leiderschapsstijl en het concept agility 
als in competenties, lijkt echter nog geen onderzoek te zijn gedaan! 
 
In onderhavig onderzoek wordt - vanuit de wetenschap dat medewerkers een cruciale rol 
spelen in het al dan niet levensvatbaar zijn en blijven van agile organisaties - op toetsende 
wijze onderzocht of er daadwerkelijk sprake is van een relatie tussen de 
medewerkers’perceptie van HR praktijken en de aanwezigheid van agile competenties. 
Daarnaast wordt onderzocht of een transformationele stijl van leidinggeven een modererende 
invloed heeft op deze relatie.  
De onderzoeksvraag luidt dan ook:  
In welke mate draagt de medewerkers’ perceptie van HR praktijken bij aan het hebben van 
een agile competentieprofiel en in welke mate wordt deze relatie gemodereerd door de stijl 
van leidinggeven door het lijnmanagement? 
1.2 Doel  
Het doel van het onderzoek is het toetsen van de relatie tussen de perceptie van de agile HR 
praktijken door de medewerkers en de mate waarin zij beschikken over agile competenties. 
Daarnaast is het doel het toetsen van de modererende invloed die een transformationele stijl  
van leidinggeven heeft op deze relatie.  
1.3 Relevantie  
Theoretische relevantie  
Onderhavig onderzoek bouwt voort op de grounded theory ‘people management performance 
causal chain’ van Wright & Nishii (2007). 
Een kernpremisse die ten grondslag ligt aan onderzoek doen naar de impact van HRM - al dan 
niet via het lijnmanagement - is dat HRM leidt tot betere organisatieperformance door het 
ondersteunen en beïnvloeden van de medewerkers’ attitude. De waarde van het toetsen van 
medewerkers’ reacties op HR praktijken wordt dan ook alom erkend; het aantal onderzoeken 
hiernaar neemt daarentegen slechts mondjesmaat toe (Edgar & Geare, 2013).  
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Onderhavig onderzoek draagt bij aan het doen afnemen van de onderzoeksschaarste in 
bovenstaande. Het onderzoek richt zich namelijk expliciet op medewerkers’ reacties op HR 
praktijken en de relatie tussen hun reacties en hun attitude. Het onderzoek draagt bij aan de 
kennisbasis die er al is over de ‘causal chain’ (Wright & Nishii, 2007), wordt context 
afhankelijk uitgevoerd en doorbreekt de simplificering van medewerkersgedrag en het 
beinvloeden ervan, waarvan in veel managementmodellen sprake is (Hopp & Van Oijen, 
2004).  Onderhavig onderzoek draagt tevens bij aan de - tot nu toe summiere - kennis over de 
aanwezigheid van agile competenties die tegenwoordig binnen organisatie onontbeerlijk zijn 
en de factoren die hierop van invloed zijn.  
 
Praktische relevantie  
Terugkomend op Setili (2015) en Holbeche (2015) die stellen dat naar verwachting in de 
huidige veranderende wereld alleen agile organisaties levensvatbaar en duurzaam 
concurrerend zullen zijn en de overtuiging dat medewerkers de bron zijn voor het creëren van 
deze organisaties: HR zal nauw moeten samenwerken met het lijnmanagement (Van Uuden, 
2016) en zal er samen met haar voor moeten zorgen dat haar visie, missie en beleid 
transparant zijn en gedragen worden. Er moeten nieuwe manieren worden bedacht voor het 
‘blenden’ van organisatie en medewerkers, loopbanen moeten worden ‘redesigned’ en op 
nieuwe manieren moet naar talenten worden gekeken. (Charan, Barton & Carey (2015). Voor 
alle partijen ligt er in de praktijk dan ook een wezenlijke taak. Onderhavig onderzoek biedt 
inzichten, voor zowel HRM als lijnmanagement, die kunnen worden vertaald naar concrete 
acties ter vergroting van zowel de agile mindset als de agile competenties van de 
medewerkers.  
1.4 Leeswijzer  
Het onderzoeksrapport is als volgt opgebouwd: hoofdstuk 2 vormt het theoretisch kader 
waarbinnen de onderzoeksvraag is gepositioneerd. De drie variabelen, te weten: 
medewerkers’ perceptie van de agile HR praktijken (onafhankelijke variabele), medewerkers’ 
agile competentieprofiel (afhankelijke variabele) en transformationele stijl van leidinggeven 
(modererende variabele) worden in dit hoofdstuk toegelicht en in het conceptueel model 
gevisualiseerd. In hoofdstuk 3 wordt de methodische aanpak beschreven en verantwoord. 
Hoofdstuk 4 bestaat uit de weergave van de onderzoeksresultaten. In hoofdstuk 5 worden de 
conclusies, discussiepunten en aanbevelingen geformuleerd. 
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2.  Theoretisch kader  
Alvorens nader in te gaan op de onderzoeksvariabelen ‘ervaren agile HR praktijken’ de agile 
competenties, vanaf  nu genoemd ‘agile competentieprofiel’ en ‘transformationele 
leiderschapsstijl’ en teneinde deze te kunnen positioneren, worden eerst het theoretisch model 
waarop de relaties tussen de variabelen zijn gestoeld en het belang van een agile organisatie 
weergegeven. Vervolgens wordt de agile medewerker in een agile organisatie beschreven, 
waarna de noodzaak en inhoud van een agile competentieprofiel worden geschetst. Tot slot 
wordt aandacht besteed aan de HR praktijken, hun invloed op de ontwikkeling van agile 
medewerkers en de invloed van een transformationele leiderschapsstijl op deze relatie.  
  
Om de relaties tussen de variabelen te kunnen funderen is in het onderzoek de people 
management performance causal chain’ van Wright en Nishii (2007) als uitgangspunt 
gebruikt. Dit model is een van de meest uitgewerkte modellen die de relatie tussen HRM, 
indirect of samenwerkend met het lijnmanagement, de medewerkers perceptie ervan, zijn 
attitude en gedrag en uiteindelijk de performance van de organisatie weergeeft. 
 
 
Figuur 2. People management performance causal chain  (Wright & Nishii, 2007) 
 
Wright en Nishii (2007) onderscheiden in hun chain drie concepten van HR-beleid, te weten 
bedoelde (intended), daadwerkelijke (actual) en ervaren (perceived) HR praktijken. 
Bedoelde HR praktijken staan voor de resultaten van de ontwikkelde HR-strategie door 
‘policy makers’ (HR managers and senior management (Khilji & Wang, 2006. 
Daadwerkelijke HR praktijken staan voor die HR praktijken die worden geoperationaliseerd 
en geïmplementeerd in de organisatie, veelal door de lijnmanagers. Het onderscheid dat 
Wright en Nishii (2007) maken tussen bedoelde (intended) en daadwerkelijke (actual) 
praktijken is gebaseerd op de aanname dat er nogal eens verschil bestaat tussen de intentie van 
HRM en de implementatie door het lijnmanagement. Ervaren HR praktijken staan voor de 
daadwerkelijke praktijken zoals ervaren door de individuele medewerkers. De employee 
reaction staat voor de respons, zowel affectief, cognitief als gedragsmatig, die de individuele 
medewerkers vertonen als reactie op de waargenomen praktijken. Organizational 
Agile competentieprofiel 
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performance betreft in de ‘causal chain’ de employee en organizational outcomes, te weten 
afwezigheid en vertrek en productiviteit, kwaliteit en klanttevredenheid (Wright & Nishii, 
2007). Onderhavig onderzoek richt zich op het derde en vierde facet van de ‘causal chain’, te 
weten ‘ervaren  HR praktijken’ en Employee reaction’, ofwel - in onderhavige context - 
respectievelijk medewerkers’ perceptie van de agile HR praktijken en hun respons, zowel 
affectief, cognitief als gedragsmatig vertaald in een ‘agile competentieprofiel’.  
2.1 Agile organisatie  
De organisatie waarbinnen het onderzoek wordt uitgevoerd heeft kenmerken van een 
agile organisatie. In de inleiding is door Setili (2015) al aangegeven dat in de huidige continu 
veranderende wereld naar verwachting alleen agile organisaties levensvatbaar en duurzaam 
concurrerend zullen zijn; organisaties die voortdurend kunnen meebewegen met 
veranderingen en ontwikkelingen. Holbeche (2015) is hierover nog stelliger en geeft aan dat 
iedere organisatie in iedere sector agile móet zijn, teneinde te kunnen overleven. Organisaties 
hebben hierin, aldus Holbeche (2015), geen keuze! In 2001 hebben Rigby et al. (2016) hun 
‘Agile Manifesto’ opgesteld en daarin een agile organisatie geformuleerd als een organisatie 
die respectievelijk mensen boven processen en middelen stelt, hun ruimte, ondersteuning en 
vertrouwen geeft, nodig om gemotiveerd en creatief hun werk kunnen doen; eerder reageert 
op veranderingen dan werkt volgens plan en daarbij medewerkers laat kijken, laat ontdekken 
en laat leren; medewerkers laat experimenteren en bijstellen, en als laatste intern en extern 
grensoverschrijdend en doelgericht laat samenwerken. Dyer en Shafer (2003) hebben later aan 
de agile organisatie een viertal competenties toegeschreven, die aansluiten op de formulering 
in het ‘Agile Manifesto’, te weten: het kunnen opmerken van marktontwikkelingen door alle 
medewerkers die op alle niveaus ogen en oren open moeten houden voor ontwikkelingen en 
klantbehoeften en deze moeten doorspelen. De tweede competentie is het kunnen beslissen op 
snelle, rustige wijze en het kunnen omzetten van beslissingen naar acties. Als derde 
competentie noemen zij het kunnen uitnutten van tijdelijke voordelen en als vierde het kunnen 
inbedden van double loop organisatieleren, door Aygiris (2017) transformationeel leren 
genoemd. 
2.2 Agile competentieprofiel 
Dat binnen agile organisaties agile medewerkers van cruciaal belang zijn is door onder andere 
Kim en Wright, Boselie en Paauwe in Edgar and Geare (2014) en Holbeche (2015) al 
aangegeven. Van Bussel, Jacobs en Tielemans (2015) merken in dit kader op dat het dan ook 
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zaak is te investeren in deze medewerkers en hen effectief te managen; met name in kennis- 
en service-intensieve organisaties, daar juist daar de medewerkers de kennisdragers zijn en 
kennis heden ten dage steeds sneller veroudert.  Dit ‘investeren’ verwoordden Van Bussel et 
al. (2015), alsook Breu, Hemingway, Strathern en Bridger (2001); Shafer, Dyer, Kilty, Amos 
en Eriksen (2001) al jaren eerder, als investeren in het vereiste agility vermogen van de 
medewerkers, waaronder wordt verstaan het vermogen vanuit een lerende houding, 
anticiperend en reagerend mee te bewegen met organisatieveranderingen en daarbij op 
wendbare wijze zowel organisatiebetrokkenheid als autonoom en creatief gedrag te vertonen. 
Ook Boskma et al. (2017) formuleren later een karakteristiek van deze medewerkers; zij 
spreken van wendbare, klantgerichte, multidisciplinaire, zelforganiserende medewerkers die 
de basis vormen van een agile organisatie.  
In de literatuur over agile organisaties en agility wordt echter, nog relatief weinig expliciete 
onderzoeksaandacht besteed aan de vereiste competenties van agile medewerkers en in het 
bijzonder aan de wijze waarop deze ontwikkeld kunnen worden, aldus Muduli (2013) en 
Piening et al. (2014). Opmerkelijk, want juist een agile personeelsbestand maakt, zoals in 
voorgaande aangegeven, het verschil waar het bestaansrecht en performance van een 
organisatie in de huidige arbeidsmarktomgeving betreft (Muduli, 2013). Relatief weinig 
betekent echter niet dat er geen onderzoek is verricht. In de onderzoeken die zijn uitgevoerd 
worden dan ook wel degelijk agile competenties naar voren gebracht waaraan medewerkers in 
agile organisaties moeten voldoen. Hierna volgende bevat een inventarisatie van diverse agile 
competenties die uit literatuurstudie naar voren zijn gekomen en die ten behoeve van 
onderhavig onderzoek zijn samengevoegd tot een zo genoemd ‘agile competentieprofiel’. 
Muduli’s uitgebreide literatuursurvey (2013) gericht op deze agile competenties heeft tot de 
volgende competenties geleid: agile medewerkers zijn adaptief, flexibel, ontwikkelingsgericht, 
innovatief, samenwerkingsgericht in iedere context, competent, snel, weetgierig en multi-
skilled .  
Ruim een decennium eerder hebben Shafer et al. (2001) zich ook al gericht op de 
competenties die agile organisaties vragen van hun medewerkers. Zij kwamen destijds tot vijf 
competenties met een sterke gerichtheid op attitude, die centraal bleken te staan in het creëren 
van organisatie-agility; competenties die in latere jaren in soms andere bewoordingen worden 
onderschreven door diverse andere wetenschappers. Het betreft: business-driven, values-
driven, focused, generative en resilient. Een jaar daarvoor in 2000 beschreef Janssen het 
concept innovatief werkgedrag (innovative work behavior) als essentiële medewerkers’ 
competentie. Dat het belang van het beschikken over en tonen van innovatief werkgedrag ten 
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behoeve van organisatiesucces wezenlijk is, is, volgens De Jong & Den Hartog (2010) in de 
loop der jaren door wetenschappers en uitvoerenden steeds meer onderkend. De huidige 
wereld, zoals ook in de inleiding geschetst, vraagt het agile vermogen om voortdurend 
producten, diensten en werkprocessen te innoveren. Echter, het meten van innovatief 
werkgedrag bleef onderbelicht, aldus beide onderzoekers. Zij hebben zich hier vervolgens dan 
ook specifiek op gericht en innovatief werkgedrag nader geëxpliciteerd. Innovatief 
werkgedrag kenmerkt zich, aldus Janssen (2000) door gedrag gericht op het bedenken, 
introduceren en implementeren van nieuwe ideeën, producten, diensten en/of werkprocessen. 
Hierbij, zo vullen De Jong en Den Hartog (2010) aan, is dit gedrag specifiek gericht op het 
bereiken van organisatievoordeel.  
In 2003 voegden Dyer & Shafer aan de vijf agile competenties van Shafer et al. (2001) nog 
‘adaptivity’ toe, het kunnen vervullen van en wisselen tussen meerdere rollen’ zoals leider, 
teamlid in een diversiteit aan teams en individueel contributor, zowel binnen als buiten de 
organisatiegrenzen. Ook ‘Organizational Citizenship Behavior’(OCB) werd opgevoerd als 
belangrijke agile competentie (Boxall & Purcell, 2003). Zij beweren dat organisaties die zich 
kunnen aanpassen aan en kunnen meebewegen met veranderende tijden, medewerkers nodig 
hebben met een OCB mindset. Breu et al. (2001) hebben in diezelfde periode in een 
onderzoek binnen ruim 500 organisaties vanuit een enigszins andere invalshoek naar agility 
gekeken, namelijk naar de druk die agility in organisaties op de medewerkers legt. Zij hebben 
vijf competenties opgemerkt waarover medewerkers moeten beschikken teneinde te kunnen 
functioneren in een agile organisatie, te weten: het vermogen snel te reageren op 
veranderingen (intelligence); snel en effectief nieuwe kennis en vaardigheden te leren 
(competencies); samen te werken (collaboration), zelfstandig beslissingen te nemen (culture) 
en effectief met IT te werken (information systems).  
Ten behoeve van onderhavig onderzoek zijn de competenties die in de onderzoeksliteratuur 
naar voren komen als vereiste competenties van een agile medewerker, op basis van betekenis 
en inhoudelijke overeenkomsten geclusterd tot een agile competentieprofiel bestaande uit vier 
overkoepelende competenties. Het betreft de overkoepelende competentie ‘Leerhouding’ 
(Learning agility, Bedford, 2011), waaronder wordt verstaan het vermogen te leren van 
ervaring en van fouten en het hebben van een open en wendbare houding ten aanzien van 
leren. In deze betekenis zijn twee concepten onder deze competentie geschaard. Het eerste 
concept is ‘Intelligence’ (Breu et al., 2002) ofwel het reactievermogen met betrekking tot 
veranderende klantwensen en veranderende arbeidsmarktcondities. Het tweede concept is 
‘Focused’ (Shafer et al., 2001) ofwel prioriteiten kunnen stellen, oplossingen kunnen 
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ontwikkelen, persoonlijke verantwoording kunnen afleggen en verantwoordelijkheid voelen 
voor het eindresultaat. Het derde concept is ‘Competencies’ (Breu et al., 2002) ofwel de 
snelheid waarmee medewerkers zich nieuwe vaardigheden en competenties eigen kunnen 
maken, nieuwe vaardigheden kunnen verwerven die nodig zijn voor het kunnen omgaan met 
veranderingen in het werken en (zelf) managementvaardigheden weet te ontwikkelen.  
Daarnaast betreft het de overkoepelende competentie ‘Betrokkenheid’ (Commitment) (Purcell 
& Hutchinson, 2007), waaronder een affectieve organisatiebetrokkenheid wordt verstaan. In 
deze betekenis zijn derhalve de volgende drie concepten onder deze competentie geschaard: 
‘Business driven’ (Shafer et al., 2001), het toegewijd zijn aan de ontwikkeling van de 
organisatie in al haar facetten en op alle niveaus; ‘Value driven’ (Shafer et al., 2001), het 
intrinsiek naleven van de kernwaarden van de organisatie en het concept ‘Collaboration’ 
(Breu et al., 2002), het vermogen effectief over de eigen functionele grenzen heen te kunnen 
samenwerken en gemakkelijk kunnen bewegen en schakelen tussen projecten.  
Als derde betreft het de competentie ‘Innovatief werkgedrag’ (Veenendaal & Bondarouk, 
2015) ofwel het creëeren, naar voren brengen en toepassen van nieuwe ideeen ter verbetering 
van de organisatieprestaties. In deze betekenis wordt één concept onder de competentie 
geschaard. Het concept is ‘Innovatief werkgedrag’ zoals in voorgaande uitgewerkt door De 
Jong & Den Hartog (2010). Als laatste betreft het de overkoepelende competentie 
‘Organizational Citizenship Behaviour’ (Onincx, 2005), waaronder wordt verstaan het 
positieve relevante organisatiegedrag van individueel medewerkers, bestaande uit zowel het 
traditionele ’in-role job performance’ gedrag als functioneel extra-role organisatiegedrag 
(Graham, 1991).  
2.3 Ervaren agile HR praktijken 
Medewerkers’ perceptie van agile HR praktijken heeft grote invloed op hun attitude en hun 
gedrag en deze beide zijn vervolgens van invloed op de organisatieprestaties, aldus Edgar en 
Geare (2014).  Welke zijn nu die agile HR praktijken?   
Agile HR praktijken kenmerken zich, volgens Shafer et al. (2001), Van Bussel et al. (2015) en 
Holbeche (2015) door het zichtbaar inbedden van de kernwaarden van de organisatie in de 
dagelijkse praktijk. Kernwaarden kunnen fungeren als ankers waar mensen zich aan vast 
kunnen houden, vandaar hun belangrijkheid. Daarnaast worden zij gekenmerkt door het 
verrijken van het werk, gerealiseerd in o.a. ‘blended’ en flexibele takenpakketten; in job 
crafting; in meer taken volledig in één hand ten behoeve van minder klanten, in plaats van 
andersom; in teamwork en in het mogen experimenteren. Een derde kenmerk van agile HR 
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praktijken is het concreet promoten en stimuleren van persoonlijke groei door het aanbieden 
van ontwikkelmogelijkheden. Holbeche (2015) constateert hierin dat begrippen als talent en 
talentmanagement binnen agile organisaties breed worden getrokken en daarmee niet alleen 
een select gezelschap ‘high potentials’ betreffen, maar álle medewerkers. Ook het zorgen voor 
evenredige returns is een kenmerk van agile HR praktijken. In het door Shafer et al. (2001) 
onderzochte bedrijf werd minder nadruk gelegd op geldelijk returns en meer op niet-materiele 
returns als intrinsieke motivatie en vertrouwen. Agile HR praktijken zorgen voor een 
transparante context, transparantie over de visie, het realiseren ervan, de daarop gerichte 
individuele en collectieve acties en de overall performance van de organisatie.  
Bovenstaande agile HR praktijken dienen zich te kenmerken door zichtbaarheid, consistentie, 
continuïteit en eerlijkheid, aldus Piening et al. (2014). Zichtbaarheid betreft het voor de 
medewerkers hebben van een duidelijk beeld van de HR praktijken die worden aangeboden; 
consistentie betreft de HRM-boodschap en de daadwerkelijke naleving ervan door HRM en 
het lijnmanagement; continuïteit betreft de daadwerkelijke inzet van HR praktijken door het 
lijnmanagement en eerlijkheid betreft de toegang voor medewerkers tot HR praktijken en de 
toewijzing aan hen van mogelijkheden en beloning. Wanneer HR praktijken zowel qua 
inhoud als qua wijze waarop zij worden geoperationaliseerd voldoen aan bovenstaande 
beschrijving en daarbij expliciet getuigen van oog hebben voor de omgevings- en de 
organisatierealiteit, dan leidt dit bij de medewerkers tot enthousiasme, betrokkenheid en 
commitment en een positievere HR-perceptie (Boudreau & Ziskin, 2011;  Piening et al.,2014).  
Ook Meijerink, Bondarouk en Lepak (2015) stellen op basis van onderzoek onder 2000 
medewerkers in negen organisaties dat positieve perceptie van HR praktijken door 
medewerkers wordt teruggezien in hogere organisatiebetrokkenheid, commitment en betere 
performance. Alfes, Shantz, Truss en Soane (2013) constateerden al eerder een verband 
tussen de perceptie van HR praktijken door medewerkers en hun ‘Organizational Citizenship 
Behaviour’ (OCB), waarbij de relatie tussen lijnmanagement en medewerkers hierop 
modererende invloed heeft. De perceptie van HR praktijken door de medewerkers kent 
daarnaast ook een relatie met hun ‘Innovatieve werkgedrag’ (Veenendaal & Bondarouk, 
2015). Veenendaal & Bondarouk (2015) geven aan dat de specifiek de HR praktijken 
‘Training & Ontwikkeling’, ‘Beloning’, ‘Informatiedeling’ en ‘Supportive supervisie’ een 
positieve relatie hebben met innovatief gedrag.  
Op basis van de aan onderzoeksliteratuur ontleende informatie over kenmerken van agile 
organisatiegedrag zijn zeven clusters van HR praktijken gevormd. De geclusterde agile 
aspecten transformeren de HR praktijken tot agile HR praktijken, te weten: de HR praktijk 
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Besluitvorming (Kasawneh, 2011), waaronder wordt verstaan dat medewerkers de 
gelegenheid krijgen input te leveren in besluitvormingsprocessen en controle uit te oefenen 
over zaken die het eigen werk betreffen. Op deze wijze wordt invloed en macht tussen 
betrokkenen gedeeld (Zanoni & Janssens, 2007). In deze betekenis zijn drie agile concepten 
onder deze HR praktijk geschaard, te weten ‘Focus op samenwerking’ (Kerklaan, 2016), 
‘Gedeeld leiderschap’ (Holbeche, 2015) en ‘Co-creatie’ (Meijerink et al., 2015), ofwel 
gerichtheid op respectievelijk ‘partnerschap’ tussen medewerker en organisatie en een continu 
samen investeren in beider optimale functioneren, waarbij de medewerker weet hoe succesvol 
functioneren van de organisatie eruit ziet, weet wat daarvoor nodig is en wat zijn bijdrage 
daaraan moet/kan zijn. De medewerker beschikt over ‘line of sight’ (Holbeche, 2015). 
Daarnaast betreft het de HR praktijk ‘Communicatie’ (Kasawneh, 2011), waaronder het agile 
concept ‘Openheid’ ofwel transparantie over organisatievisie en organisatiedoelen en de 
individuele en collectieve acties die daartoe van belang zijn (Khilji & Wang, 2006). Ook het 
agile concept ‘Inbedding en naleving kernwaarden’ (Van Bussel, 2015; Holbeche,2015) kan 
in onderhavige context onder de HR praktijk ‘Communicatie’ worden geschaard.  
Als derde betreft het de HR praktijk ‘Beloning’ (Bayraktar, Araci, Karacay & Calisir, 2017) 
waaronder het agile concept ‘Reward & Compensation’ valt, ofwel gerichtheid op positieve 
intenties als: het waarderen, motiveren en stimuleren van de medewerkers, op continue 
verbetering - in plaats van het voorkomen van fouten -, op diversiteit, op ontwikkelbehoeften 
van zowel medewerkers als organisatie en het opmerken van talenten, promotie. De 
medewerkers willen zich ‘fairly treated’ voelen (Holbeche, 2015). 
De vierde  HR praktijk is ‘Ontwikkeling‘(Onincx, 2005) bestaande uit het agile concept 
‘Training & Development’ ofwel gerichtheid op het stimuleren van de bereidheid tot leren en 
het delen van successen, het aanbieden van training gericht op het vergroten van de 
ontwikkeling van innovatief denken en  handelen; een gerichtheid op de ontwikkeling van 
zowel individu als organisatie (Holbeche, 2015). 
De vijfde  HR praktijk is ‘Werk-autonomie’ (Saragih, 2011) waaronder wordt verstaan de 
mate waarin medewerkers inbreng hebben in het organiseren van hun werk (Hackman & 
Lawler in Garg & Dhar, 2015). Als laatste betreft het de HR praktijk ‘Omgevingsbewustzijn’, 
uitgedragen door het lijnmanagement (Truss, 2001). Hieronder wordt het agile concept 
‘Outside-in benaderend HR’ geschaard. De Outside-in benadering kenmerkt zich - net als 
omgevingsbewustzijn - door het hebben van aandacht voor externe ontwikkelingen en 
invloeden van buitenaf en heeft als ‘uitgangspunt dat een succesvolle organisatie zich 
voortdurend aanpast aan de kansen en mogelijkheden die de markt haar biedt’ (Kleijn & 
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Rorink, 2010: 12). Meijerink et al. (2015) geven tevens aan dat positieve perceptie van HR 
praktijken niet alleen wordt bepaald door het al dan niet aanwezig zijn van HR praktijken, 
maar ook door de mate waarin zij tegemoetkomen aan de behoeften van medewerkers. Om 
deze reden wordt dan ook in onderhavig onderzoek niet alleen gevraagd naar de aanwezigheid 
van HR praktijken, maar ook en expliciet naar de waarde die medewerkers hechten aan de 
aanwezigheid van de HR praktijken. Medewerkers’ perceptie van agile HR praktijken heeft 
grote invloed op hun attitude en hun gedrag en deze beide zijn vervolgens van invloed op de 
organisatieprestaties, aldus Edgar en Geare (2014). In  voorgaande zijn zowel de agile 
competenties als de agile HR praktijken geschetst, die volgens onder anderen Edgar en Geare 
(2014) op elkaar van invloed zijn, hetgeen leidt tot  
 
Hypothese 1:  
Er bestaat een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR praktijken en de 
mate waarin zij beschikken over een agile competentieprofiel.  
2.4 Transformationeel leiderschap 
Wat betreft de operationalisatie van de HR praktijken: hierin speelt het lijnmanagement een 
cruciale rol. In een agile organisatie kijkt het lijnmanagement samen met HRM over de 
traditionele grenzen van haar functie en vanuit een breder perspectief naar zowel omgeving, 
organisatie, als medewerkers (Boudreau & Ziskin, 2011). Het lijnmanagement hanteert een 
outside/inside aanpak, niet langer een ‘insider only’ aanpak (Ulrich & Dulebohn, 2015; 
Holbeche, 2015) met andere woorden omgevingsbewustzijn en daarnaar handelen is wezenlijk 
voor zowel medewerkers’ perceptie als de organisatieperformance. 
Een agile organisatie kenmerkt zich onder meer door een gerichtheid op de medewerker als 
essentiële factor voor organisatiesucces, op samenwerken en interactie, op zelforganisatie, op 
ontwikkeling en voortschrijdend inzicht in plaats van op strakke planning en dit alles 
gecombineerd met de behoefte continue verandering te omarmen (Bonner, 2010).  
Dat deze andere dan traditionele wijze van werken een andere dan traditionele manier van 
leidinggeven vraagt, daaraan is nog weinig expliciet onderzoek gewijd, aldus Bonner (2010). 
Dit neemt niet weg dat hij wel aangeeft dat de leiderschapsstijl van het lijnmanagement die 
aansluit bij de agile wijze van werken een transformationele leiderschapsstijl is, daar deze 
naadloos aansluit bij de rol die een agile leidinggevende moet vervullen. De agile 
leidinggevende vervangt namelijk opdracht en bevel door leiderschap en controle door 
samenwerking, verbinding en facilitering. 
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Dit wordt twee jaar eerder ook al aangegeven door Hutchinson en Purcell (2008) en enige 
jaren later onderschreven door Guest en Bos-Nehles (2013) die aangeven dat binnen 
onderzoeken naar medewerkers- en organisatieperformance het lijnmanagement als 
invloedrijke factor vaak wordt vergeten. Hutchinson en Purcell (2008) geven ook aan dat de 
attitude van het lijnmanagement in deze absoluut te belangrijk is om genegeerd te worden. 
Ook Guest en King (2004) benadrukten al eerder het belang van aandacht voor het 
lijnmanagement.  
In 1985! formuleerde Bass al vier factoren waardoor transformationeel leiderschapsgedrag 
wordt gekenmerkt; kenmerken die tot op heden actueel zijn en dan ook nog steeds in 
onderzoeksvragenlijsten worden gehanteerd (Jyoti & Bhau, 2015). Ook in onderhavig 
onderzoek worden deze factoren: Rolmodel’, ‘Inspirerende motivatie’, ‘Stimulerende 
houding’ en ‘Ondersteunende houding’ gebruikt voor het meten van de door medewerkers 
ervaren mate van transformationeel leiderschap. 
Door Jyoti en Bhau (2015) worden ze respectievelijk als volgt omschreven: het zijn van een 
rolmodel, worden gezien als het hebben van een persoonlijkheid die anderen beïnvloedt om te 
willen worden als hij, door het tonen risico’s te durven lopen en waarden, overtuigingen en 
ethische principes na te leven én voor te leven. Op deze wijze ontstaat wederzijds vertrouwen.  
Met inspirerende motivatie creëert de transformationeel leider, aldus Jyoti en Bhau (2015), 
vertrouwen bij de medewerkers in de organisatie. Dit doet hij door duidelijk te zijn over zijn 
toekomstvisie en zijn verwachtingen van de medewerkers daarbinnen, waarbij hij voortdurend 
zijn commitment aan de gestelde doelen toont. Dit vraagt bijzonder veel van het 
communicatíevermogen van de leidinggevende, daar hij naast duidelijk ook krachtig en 
overtuigend moet zijn. Optimisme, positiviteit en enthousiasme zijn daarnaast eigenschappen 
die de transformationeel leider kenmerken. De stimulerende houding blijkt uit het betrekken 
van medewerkers bij besluitvormingsprocessen, uit het stimuleren van de medewerkers 
daarbij zo creatief en innovatief mogelijk te zijn en dus out-of-the-box te denken, zonder zich 
beperkt te voelen. De transformationeel leider toont zich daarbij open, positief kritisch en hij 
helpt zijn medewerkers het grotere geheel te zien. De ondersteunende houding toont de 
transformationeel leider door oog te hebben voor ieders individuele behoeften en wensen, 
door te zien wat een ieder motiveert. In een-op-een contacten biedt hij de medewerkers de 
kansen en mogelijkheden die zij nodig hebben, waardoor zij zich kunnen ontwikkelen en zo 
optimaal mogelijk kunnen gedijen in hun functies (Jyoti & Bhau, 2015). 
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Transformationeel leiderschap zorgt voor het vergroten van het bewustzijn van medewerkers 
ten aanzien van het bereiken van collectieve organisatiedoelen, aldus Garcia-Morales, 
Jimenez-Barrionuevo en Gutierrez-Gutierrez (2012), gebaseerd op Bass en Avolio die in 2004 
al aangaven dat transformationeel leiderschap ertoe bijdraagt dat medewerkers zich leren 
realiseren wat het belang en de waarde zijn van organisatiedoelen en uitkomsten en leren via 
welke wegen deze kunnen worden gerealiseerd.  
Zij leren tevens - en worden daartoe ook aangemoedigd - openlijk zaken ter discussie te 
stellen en nieuwe aanpakken uit te proberen. Een lerende attitude en innovatief denken en 
handelen zijn dan ook een wezenlijke component van agile organisaties (Raj & Srivastava, 
2016). Givens sprak in 2008 over het naar een hoger niveau tillen van de medewerkers door 
op transformationele wijze leiding te geven. Een hoger niveau bestaande uit zowel 
organisatiebewustzijn en -gerichtheid als bewustzijn van het belang van de eigen 
ontwikkeling en de bereidheid een stap meer te zetten dan wordt gevraagd (Organizational 
Citizenship Behaviour). John en Björkman (2015) onderkennen het essentiële belang van deze 
vorm van leiderschap opdat medewerkers zich tot agile medewerkers kunnen ontwikkelen. 
Het management dient de HR praktijken te internaliseren, dit betekent zich eraan 
committeren, het belang ervan onderschrijven en uitdragen. Een harmonieuze verbinding 
tussen het persoonsgericht, transformationeel managen van de medewerkers en het 
implementeren van de HR praktijken is hiervoor van belang (Purcell & Hutchinson, 2007), 
hetgeen zal leiden tot een positieve perceptie van de medewerkers van de HR praktijken.  
Voorgaande leidt tot hypothese 2:  
De positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken en de mate 
waarin zij beschikken over een agile competentieprofiel, wordt gemodereerd door een 
transformationele stijl van leidinggeven.  
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2.5  Conceptueel model  
Het onderzoek richt zich op de relatie tussen de perceptie van HR praktijken door 
medewerkers en de aanwezigheid van een agile competentieprofiel.  
Daarbij wordt tevens gekeken of een transformationele leiderschapsstijl hierop van invloed is. 
 
 
 
Figuur 3. Conceptueel model met de te toetsen relaties tussen medewerkers´ perceptie van agile HR praktijken, hun agile competentieprofiel 
en een transformationele leiderschapsstijl  
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3.  Methode van onderzoek  
In dit hoofdstuk worden achtereenvolgend beschreven: in paragraaf 3.1 het 
onderzoeksontwerp; in paragraaf 3.2 de onderzoekspopulatie; in paragraaf 3.3 de 
dataverzameling en procedure; in paragraaf 3.4 de meetinstrumenten; in paragraaf 3.5 de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek en in paragraaf 3.6 de analysemethoden en 
analyseniveaus.  
3.1 Onderzoeksontwerp  
In het empirisch onderzoek wordt onderzocht in hoeverre de perceptie van HR praktijken 
invloed heeft op de aanwezigheid van agile competenties bij de medewerkers en in welke 
mate een transformationele wijze van leidinggeven hierop een modererend effect heeft. Het 
onderzoeksontwerp is een hypothese-toetsend kwantitatief onderzoek. De onderzoeksvraag 
wordt beantwoord in een cross-sectioneel uitgevoerd onderzoek, ofwel is uitgevoerd op één 
moment in de tijd. Het onderzoek is uitgevoerd op de afdeling KAR (Klinische Chemie, 
Apotheek, Radiologie en Paramax) van Maxima Medisch Centrum in Veldhoven binnen drie 
van de vier teams, waaruit de afdeling bestaat.  
3.2 Onderzoekspopulatie  
De onderzoekspopulatie bestaat - ten tijde van het onderzoek - uit 260 medewerkers (345 
minus 85, te weten de leden van één team dat niet deelneemt). Zij werken allen op één 
ziekenhuisafdeling. De medewerkers hebben geen leidinggevende functie en worden 
aangestuurd door één of twee leidinggevende(n) per team. Van de vier teams heeft één team 
niet aan het onderzoek deelgenomen. Dit team heeft recentelijk een reorganisatie meegemaakt 
die heeft geleid tot sterke gevoelens van onvrede. Op verzoek van het management is dit team 
niet uitgenodigd deel te nemen aan het onderzoek. Deelname zou de betrouwbaarheid van de 
resultaten kunnen schaden.  Zowel vaste als tijdelijke en zowel fulltime als parttime werkende 
medewerkers zijn benaderd, met als reden dat zij allen te maken hebben met HR praktijken en 
voor allen geldt dat zij voor de organisatie-performance van wezenlijk belang zijn. Alle 260 
medewerkers zijn benaderd. Met een zekerheid van 95% en een betrouwbaarheidsmarge van 
5%, (Baarda et al., 2012) is de vereiste minimale respons 156. Er is sprake van een gemak 
steekproef. Met behulp van een -via een intranet uitgezette - vragenlijst (bijlage III) zijn de 
data verzameld.  
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De organisatie waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd is een algemeen ziekenhuis, alsook 
een erkend topklinisch opleidingsziekenhuis met twee vestigingen en ruim 3000 medewerkers 
(MMC, 2017). De criteria die bepalend zijn geweest voor de keuze van de organisatie zijn zo 
veel als mogelijk ontleend aan de kenmerken van een agile organisatie, zoals respectievelijk 
door Qumer en Henderson in Muduli (2013), Dyer en Shafer (2003), Nijssen en Paauwe 
(2012) en Worley en Lawler III (2010) geformuleerd (hoofdstuk 2.1). Het betreft onder meer 
de agile kenmerken innovatieve drive, Value Based Health Care, ofwel denken en handelen 
vanuit waarden, op eigen wijze bijdragen aan het gedachtegoed van de organisatie, focus op 
samenwerking, voortdurende ontwikkeling en bijstelling koers, gerichtheid op continu 
verbeteren, mogen aandragen van verbetervoorstellen en mogen nemen van 
verbeterinitiatieven (MMC, 2017).         
3.3 Dataverzameling en procedure  
De vragenlijst die is gebruikt voor het kwantitatieve onderzoek bestaat uit gevalideerde 
schalen uit meerdere vragenlijsten. Deze gevalideerde schalen zijn door de onderzoeker uit 
het Engels in het Nederlands vertaald. De vragenlijst bestaat uit drie onderdelen die 
respectievelijk meten: de waarneming van HR praktijken en de waardering daarvan (6 
schalen, in totaal 40 items, plus 6 waarderingsitems), de eigen inschatting van de eigen agile 
competenties (4 schalen, in totaal 43 items) en de ervaren transformationele leiderschapsstijl 
(4 schalen, in totaal 24 items). In totaal zijn aan de medewerkers 107 items voorgelegd. De 
vragenlijst is naar 260 medewerkers verstuurd. Er zijn 186 vragenlijsten (72%) geretourneerd, 
waarvan 129 volledig ingevuld en één  met vier missing values (code 99, 999999, hetgeen 
betekent wel gezien, niet beantwoord). De vragenlijsten met  ≥ elf missing values (hoofdstuk 
3.4.5) zijn niet meegenomen in de analyses; hetgeen een respons betekent van 50%, met een 
zekerheid van 89% en een betrouwbaarheidsmarge van 5% (Baarda et al., 2012). De 
vragenlijst is via de werkmail van de medewerkers onder hen uitgezet. De mail bevatte een 
intranetlink naar de vragenlijst. Aan de mail is een begeleidende tekst toegevoegd waarin 
doel, functie en nut van de vragenlijst en het invullen ervan zijn uitgelegd en anonimiteit 
wordt gegarandeerd (bijlage II). De vragenlijst heeft vier weken (inclusief een vakantieweek) 
open gestaan - de periode 1 februari tot en met 1 maart - waarbij na drie weken een 
herinneringsmail aan de medewerkers is gestuurd. Voorafgaand aan de uitnodigingsmail is 
een vooraankondiging in de afdelingsnieuwsbrief geplaatst en hebben de leidinggevenden het 
aanstaande onderzoek onder de aandacht gebracht.  
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3.4 Meetinstrumenten  
In de hierna volgende paragrafen wordt de operationalisatie van de drie variabelen 
weergegeven.  
3.4.1 Perceptie HR praktijken  
De onafhankelijke variabele ‘Perceptie HR praktijken’ wordt geoperationaliseerd door de 
schalen Besluitvorming (HBa-f), Communicatie (HCa-f), Werkautonomie (HWa-i ), Beloning 
(Hbel.a-d), Ontwikkeling (Hon.a-g) en Omgevingsbewustzijn (Hom.a-f). Deze 
operationalisatie in HR-praktijken is ontleend aan onderzoeksresultaten naar prominent 
aanwezige HR praktijken van met name Khilji en Wang (2006) en Holbeche (2015), 
(hoofdstuk 2.3). 
Besluitvorming  
Gerichtheid op het ‘partnerschap’(gedeeld leiderschap) tussen medewerker en organisatie, 
met andere woorden: de medewerker weet hoe het succesvol functioneren van de organisatie 
eruit ziet, wat daarvoor nodig is en wat zijn bijdrage daaraan moet/kan zijn en hij voelt zich 
daarvoor verantwoordelijk. De schaal Besluitvorming is ontleend aan Shared Leadership 
Questionnaire (SLQ), (Khasawneh,2011). Er is gemeten met 6 items op een 5-punts Likert 
schaal en met een overall waardering, Cronbach’s α =  .92. Voorbeelditem: ‘Mijn 
leidinggevende betrekt alle medewerkers in besluitvormingsprocessen’ 
Communicatie  
Gerichtheid op openheid, transparantie ten aanzien van onder andere visie, het realiseren 
ervan, de daarop gerichte individuele en collectieve acties en de overall prestaties van de 
organisatie (Khilji & Wang, 2006). De schaal Communicatie is ontleend aan Shared 
Leadership Questionnaire (SLQ), (Khasawneh, 2011). Er is gemeten met zes items op een 
vijfpunts Likert schaal en met een overall waardering, Cronbach’s α =  .91. Voorbeelditem: 
‘Mijn leidinggevende luistert met aandacht naar ideeën en suggesties van de medewerkers’ 
Werkautonomie 
De mate waarin een baan de vrijheid, de onafhankelijkheid en het goeddunken biedt het werk 
zelf te organiseren, er zelf beslissingen in te nemen en zelf werkwijzen te kiezen met behulp 
waarvan het werk wordt uitgevoerd (Saragih, 2011). De schaal Werkautonomie is ontleend 
aan Work Autonomy Scales (WAS), (Breaugh,1999). Er is gemeten met negen items op een 
zevenpunts Likert schaal en met een overall waardering, Cronbach’s α = .92. Voorbeelditem: 
‘In mijn werk bepaal ik zelf hoe ik mijn werkzaamheden aanpak’ 
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Beloning  
Gerichtheid op positieve intenties als: het waarderen, motiveren en stimuleren van de 
medewerkers, continue verbetering, diversiteit, ontwikkelbehoeften van zowel medewerkers 
als organisatie, het opmerken van talenten, promotie en feeling ‘fairly treated’ (Holbeche, 
2015). De schaal Beloning is ontleend aan de vragenlijst van Bayraktar et al. (2017). Er is 
gemeten met vier items op een vijfpunts Likert schaal en met een overall waardering, 
Cronbach’s α = .78. Voorbeelditem: ‘Binnen mijn afdeling worden taken die goed worden 
uitgevoerd gewaardeerd’ 
Ontwikkeling    
Gerichtheid op het stimuleren van de bereidheid tot leren en het delen van successen door het 
aanbieden van o.a. training gericht op het vergroten van de ontwikkeling van innovatief 
denken en  handelen. Een gerichtheid op de ontwikkeling van zowel individu als organisatie 
(Holbeche, 2015). De schaal Ontwikkeling is ontleend aan de vragenlijst van Onincx (2005). 
Er is gemeten met zeven items op een vijfpunts Likert schaal en met een overall waardering, 
Cronbach’s α =.89. Voorbeelditem: ‘De afdeling voorziet in mogelijkheden gericht op 
training en opleiding’ 
Omgevingsbewustzijn  
Oog hebben voor niet alleen de interne omgeving, maar met name ook voor de externe 
omgeving, die zich kenmerkt door volatiliteit, onzekerheid, complexiteit en ambitie (Horney 
et al.,2014). De schaal Omgevingsbewustzijn is ontleend aan de vragenlijst van Truss (2001). 
Er is gemeten met acht items op een vijfpunts Likert schaal en met een overall waardering, 
Cronbach’s α = niet bekend. Voorbeelditem: ‘Ik heb vertrouwen in het vermogen van mijn 
lijnmanager om met onvoorziene crises om te gaan’ 
3.4.2 Agile competentieprofiel  
De afhankelijke variabele ‘Agile competentieprofiel’ wordt geoperationaliseerd door de 
schalen: Leerhouding (CL1a-i), Betrokkenheid (CB2a-d), Innovatief werkgedrag (CI3a-j) en 
Organizational Citizenship Behaviour (CO4a-t).   
Deze operationalisatie is ontleend aan onderzoeksresultaten naar agile competenties van 
medewerkers van met name  Breu et al. (2001); Shafer et al. (2001); Onincx (2005); De Jong 
& Den Hartog (2010), (hoofdstuk 2.2).  
Leerhouding  
Het vermogen te leren van ervaring en van fouten en een open en wendbare houding ten 
aanzien van leren te tonen (Bedford, 2011) De schaal Leerhouding is ontleend aan Job 
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Performance Rating Questionnaire (JPR), (Bedford, 2011). Er is gemeten met negen items op 
een zevenpunts Likert schaal, Cronbach’s alpha = .93. Voorbeelditem: ‘Ik ben nieuwsgierig 
en onderzoekend’ 
Betrokkenheid  
Affectieve betrokkenheid  bij de ontwikkelingen van de organisatie (Purcell & Hutchinson, 
2007). De schaal Betrokkenheid is ontleend aan de vragenlijst van Purcell & Hutchinson 
(2007). Er is gemeten met vier items op een zevenpunts Likert schaal, Cronbach’s α = .73. 
Voorbeelditem: ‘Ik deel de waarden van de afdeling’ 
Innovatief werkgedrag  
Gedrag dat zich kenmerkt door het initiëren en produceren van nieuwe en bruikbare ideeën 
met betrekking tot producten, diensten, werkprocessen en werkprocedures (Amabile, 2000), 
alsook door de implementatie ervan, met een expliciete gerichtheid  op het bereiken van 
organisatievoordeel geconcretiseerd in innovatieve output (West in De Jong & Den Hartog 
(2010). De schaal Innovatief werkgedrag is ontleend aan de vragenlijst van De Jong en Den 
Hartog (2010). Er is gemeten met tien items op een vijfpunts Likert schaal. Cronbach’s α = . 
90. Voorbeelditem: ‘Ik introduceer regelmatig nieuwe ideeën op de werkvloer’   
Organizational Citizenship Behaviour  
OCB is extra-role gedrag, ofwel onderscheidend gedrag dat niet vereist is voor de directe 
functie-uitoefening, niet is opgelegd door de organisatie, maar wel van meerwaarde is voor de 
organisatie. OCB gaat verder dan betrokkenheid en is voor agile organisaties van wezenlijk 
belang (Boxall & Purcell, 2003). De schaal Organizational Citizenship Behavior (OCB) is 
ontleend aan de vragenlijst van Onincx (2005). Er is gemeten met twintig items op een 
vijfpunts Likert schaal, Cronbach’s α = .85. Voorbeelditem: ‘Ik vervul vrijwillig taken in het 
belang van de afdeling’ 
3.4.3 Transformationeel leiderschap 
De modererende variabele ‘Transformationeel leiderschap’ bestaat uit de schalen Rolmodel 
(TLR 1a-e), Inspirerende motivatie (TLI 2a-e), Stimulans (TLS 3a-5) en Ondersteuning (TLO 
4a-d).  Deze operationalisatie is ontleend aan de vragenlijst ´Transformational leadership´ 
(Juyoti & Bhau, 2015), Cronbach’s alpha = .90. 
Rolmodel 
Het hebben van een persoonlijkheid die anderen beïnvloedt te willen worden als hij, door te 
tonen risico’s te durven lopen en waarden, overtuigingen en ethische principes na te leven én 
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voor te leven. De schaal Rolmodel is gemeten met tien items op een zevenpunts Likert schaal, 
Cronbach’s α = .83.Voorbeelditem: ‘Ik heb volledig vertrouwen in mijn leidinggevende’  
Inspirerende motivatie 
Hiermee creëert de transformationeel leider vertrouwen bij de medewerkers in de organisatie. 
Hij biedt duidelijkheid over zijn toekomstvisie en zijn verwachtingen van de medewerkers 
daarbinnen. Hij toont hierbij voortdurend zijn commitment aan de gestelde doelen. Dit vraagt 
bijzonder veel van het communicatíevermogen van de leidinggevende, daar hij naast duidelijk 
ook krachtig en overtuigend moet zijn. Optimisme, positiviteit en enthousiasme zijn daarnaast 
eigenschappen die de transformationeel leider kenmerken. De schaal Inspirerende motivatie is 
gemeten met vijf items op een zevenpunts Likert schaal, Cronbach’s α = .71. Voorbeelditem: 
‘Mijn leidinggevende is voor mij een symbool van succes en bekwaamheid’ 
Stimulerende houding  
Deze blijkt uit het betrekken van medewerkers bij besluitvormingsprocessen, uit het 
stimuleren van de medewerkers en daarbij zo creatief en innovatief mogelijk zijn, out-of-the-
box denkend, zonder zich beperkt te voelen. De transformationeel leider toont zich daarbij 
open, positief kritisch en hij helpt zijn medewerkers het grotere geheel te zien. De schaal 
Stimulans is gemeten met vijf items op een zevenpunts Likert schaal, Cronbach’s α = .83. 
Voorbeelditem: ‘Mijn leidinggevende laat mij mijn mening altijd goed onderbouwen’ 
Ondersteuning  
Deze houding blijkt uit concrete aandacht hebben voor ieders individuele behoeften en 
wensen met als doel eraan bij te dragen dat een ieder zo optimaal mogelijk kan gedijen in zijn 
functie (Jyoti & Bhau, 2015). De schaal Ondersteuning is gemeten met vier items op een 
zevenpunts Likert schaal, Cronbach’s α = . 90. Voorbeelditem: ‘Mijn leidinggevende 
waardeert goed werk’ 
3.4.4 Controlevariabelen 
De controlevariabelen, ofwel onafhankelijke variabelen waarop de aandacht niet expliciet 
wordt gevestigd, maar die de te onderzoeken relatie tussen afhankelijke en onafhankelijke 
variabele(n) kunnen beïnvloeden (Baarda, et al., 2012) - die zijn gebruikt zijn: geslacht, 
leeftijd, omvang dienstverband, duur dienstverband, soort aanstelling, opleidingsniveau en het 
team waarbinnen de respondent werkzaam is. Geslacht en Aanstelling zijn opgenomen als 
dummy variabelen, respectievelijk Man (1) Vrouw (0), Vast (1), Tijdelijk (0). Leeftijd, Duur 
dienstverband en Omvang dienstverband zijn in hele jaren gemeten. Opleidingsniveau is 
gemeten in  Mbo, Hbo, WO, anderszins. 
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3.4.5 Missing values  
De vragenlijst bestaat uit 107 items en zes waarderingsvragen. Op basis van 
literatuuronderzoek naar missing values waaruit een acceptabel percentage blijkt te variëren 
van 5% tot 25 %, is het percentage 10% missing values gehanteerd als acceptabel, hetgeen 
betekent dat elf missing values acceptabel zijn. De missing links hebben alle betrekking op de 
controle variabelen; zij beïnvloeden daarmee de inhoudelijke resultaten niet.  
186 Respondenten hebben de vragenlijst geopend; hiervan hebben 129 respondenten de 
vragenlijst volledig ingevuld, één respondent heeft vier missing links en 56 respondenten 
hebben meer dan elf missing values. Dit betekent uiteindelijk dat de resultaten van 130 
respondenten zijn meegenomen in de analyses.   
3.5 Betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek  
Teneinde de betrouwbaarheid en de interne en externe validiteit van het onderzoek te 
waarborgen en zo mogelijke beperkingen te minimaliseren zijn voorafgaand een aantal 
maatregelen getroffen.  
Betrouwbaarheid  
Betrouwbaarheid heeft betrekking op de herhaalbaarheid van het onderzoek; indien bij 
herhaling van het onderzoek op een ander moment vergelijkbare resultaten worden behaald, 
dan is het onderzoek betrouwbaar (Verhoeven, 2011). De gebruikte vragenlijsten zijn 
gestandaardiseerd en de medewerkers krijgen allen in dezelfde periode dezelfde vragen in 
dezelfde volgorde voorgelegd, hetgeen de betrouwbaarheid van de uitkomsten verhoogt.  
Om de betrouwbaarheid van onderzoek en meetinstrument zo groot als mogelijk te laten zijn 
is er binnen het onderzoek gebruik gemaakt van gevalideerde schalen die alle in eerder 
onderzoek een interne consistentie, ofwel Cronbach´s alpha, hadden >.70, variërend van een 
minimale alpha van .71 (schaal ‘inspirerende motivatie’)  tot een maximale alpha van .94 
(schaal ‘autonoom gedrag’), (hoofdstuk 3.4). Na afname van de vragenlijst is de interne 
consistente nogmaals berekend. Alle metingen waren ook achteraf  >.07. Voor een 
betrouwbaarheidsniveau van 95% zou de steekproef 156 respondenten moeten omvatten. Met 
130 respondenten voldoet het onderzoek hier niet aan; het betrouwbaarheidsniveau is 89%.  
Omdat bij het gebruiken van vragenlijsten in een onderzoek, zoals in onderhavig onderzoek, 
het risico aanwezig is dat niet alle items van een antwoord worden voorzien en deze 
ontbrekende waarden de analyse van de data beïnvloeden, is er in het onderzoek voor gekozen 
om vragenlijsten met meer dan 11 missing values in zijn geheel niet mee te nemen in de 
analyses. Deze missing values hebben in de vragenlijst code 99, 999999 gekregen (hoofdstuk 
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3.4.5). Om de kans op ´missing values´ echter te minimaliseren is de vragenlijst ter toetsing 
voorafgaand aan het uitzetten ervan aan een controlegroepje bestaande uit vier voor de 
onderzoeksgroep representatieve personen voorgelegd.  
Voorafgaand aan het onderzoek is er een vooraankondiging in de nieuwsbrief van de afdeling 
geplaatst (bijlage I). Er is voor gekozen het onderzoek namens het management uit te laten 
voeren en door een onderzoeksbureau te laten uitzetten. Hiervoor is gekozen omdat deze 
beide partijen naar alle waarschijnlijkheid meer gewicht in de schaal leggen dan een 
onbekende studente. In de begeleidende tekst bij de vragenlijst (resp. bijlage II en III) zijn het 
doel ervan en het belang van het invullen ervan voor zowel de medewerkers zelf als de 
organisatie uitgelegd en is de anonimiteit gegarandeerd. Om de kans op een zo groot 
mogelijke respons te creëren zijn de medewerkers tijdens het uitstaan van de vragenlijst 
nogmaals geattendeerd op het belang van het invullen ervan. Omdat één van de teams van de 
onderzochte afdeling kort voor het onderzoek een reorganisatie heeft doorgemaakt die veel 
weerstandsgevoelens heeft opgeroepen, is in het kader van de betrouwbaarheid en op verzoek 
van het betreffende management dit team niet meegenomen in het onderzoek.  
Validiteit  
Validiteit betreft de mate waarin het onderzoek vrij is van systematische fouten (Saunders, 
Lewis, Thornhill, Booij & Vereckens, 2011). Wat betreft de interne validiteit, ofwel de mate 
waarin is gemeten wat werd beoogd te meten (Saunders et al., 2011), zijn gevalideerde 
schalen gebruikt, zijn factoranalyses uitgevoerd voor de drie variabelen (hoofdstuk 4.1), zijn 
alle variabelen gemeten met meerdere items en is de vragenlijst getest door vier testpersonen 
die representatief zijn voor de onderzoekspopulatie, waarbij de feedback is verwerkt in de 
vorm van enkele aanpassingen in het gebruikte vocabulaire. De validiteit is echter beperkt; er 
kunnen namelijk geen causale uitspraken worden gedaan op basis van de 
onderzoeksuitkomsten daar het een cross-sectioneel onderzoek betreft en geen longitudinaal 
onderzoek. Er zijn desalniettemin wel voorspellende en verklarende relaties getoetst met 
causale analysetechnieken (regressieanalyses). Vervolgonderzoeken zijn nodig op meerdere 
momenten en binnen meerdere (agile en niet-agile) organisaties om van causaliteit te kunnen 
spreken. Daarnaast is de validiteit beperkt aangezien alle vragenlijsten, met uitzondering van 
de vragenlijst  ‘Organizational Citizenship Behaviour’ (Onincx (2005) uit het Engels zijn 
vertaald in het Nederlands. Wat betreft de externe validiteit, ofwel de mate waarin de 
onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn (Saunders et al., 2011): het onderzoek is 
uitgevoerd binnen één afdeling van één organisatie in de publieke sector, hetgeen de 
onderzoeksresultaten en conclusies zeer beperkt generaliseerbaar maken.   
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3.6 Analysemethode en analyseniveaus   
Voor het onderzoeken van de relaties zijn eerst voorbereidende analyses uitgevoerd: visuele 
inspectie, betrouwbaarheid- en factoranalyse (bijlage V), waarna de primaire analyses zijn 
uitgevoerd: correlatieanalyses en lineaire regressieanalyses (bijlagen VII).  
Met de regressieanalyse wordt aangetoond of er sprake is van een verklarend en voorspellend 
verband tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele(n). Per component van de 
variabelen is de regressieanalyse uitgevoerd, waarbij als laatste de moderator is toegevoegd.  
Daarna zijn op basis van de resultaten de hypotheses getoetst en is de onderzoeksvraag 
beantwoord. De analyses zijn uitgevoerd met behulp van het statistische programma SPSS 
versie 25. 
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4. Onderzoeksresultaten  
In dit hoofdstuk worden zowel de voorbereidende als de correlatie- en regressieanalyses 
weergegeven teneinde de hypotheses te kunnen aannemen of verwerpen.  
Voorbereidende analyses 
Onderzoekspopulatie  
De controlevariabelen met betrekking tot de onderzoekspopulatie (N=130) zijn in de 
vragenlijst aan het einde ervan geplaatst. De vragenlijst bestond exclusief de 
controlevariabelen uit 107 items en 6 waarderingsvragen. De kans dat respondenten bij een 
relatief lange vragenlijst voortijdig stoppen is aanwezig. Daarom is de keuze gemaakt dit 
risico te lopen bij de controlevragen, niet bij de schaalvragen. Het percentage missing values 
bij de controlevragen is relatief hoog, variërend van 8% tot 43%. Er is daarom voor gekozen 
de controlevariabelen niet mee te nemen in de regressieanalyses. De responsgroep en daarmee 
de betrouwbaarheid van de resultaten zouden daardoor namelijk te klein worden. Een 
frequentieoverzicht van de controlevariabelen is als bijlage IV toegevoegd. 
De onderzoeksdata zijn na afloop van de enqueteperiode geanalyseerd met behulp van het 
statistische programma SPSS versie 25. Er is allereerst een visuele data-inspectie verricht met 
behulp van histogrammen, Normal PP plots en scatterplots. Van de achttien schalen bleken er 
dertien een positieve kurtosis te hebben, hetgeen betekent dat er sprake is van 
heteroscedasticiteit. Deze kurtosis is in de regressieanalyse door middel van bootstrap analyse 
gecorrigeerd. Er heeft geen hercodering plaatsgevonden; omdat er geen sprake was van 
verschil in coderichting. 
4.1 Factoranalyse en betrouwbaarheidsanalyse  
Factoranalyses  
Om een beeld te krijgen van de antwoorden van de respondenten per item is een 
beschrijvende principale componentenanalyse (PCA) van de componenten uitgevoerd. Alle 
componenten hebben een significantie (Bartlett’s Test of Sphericity) van <0,05, een KMO 
van >0,5 en een factorlading van >0,5. Niet bij alle componenten was sprake van een 
verklaarde variantie van >50%. Bij onderstaande componenten gaf de PCA twee of meer 
componenten aan die niet separaat, maar alleen samen een verklaarde variantie gaven van 
>50%. Deze componenten zijn na hernieuwde factoranalyse opgesplitst in eendimensionale 
componenten met elk afzonderlijk een verklaarde variantie van >50%. Het betreft de 
volgende componenten: van de onafhankelijke variabele ‘Medewerkers’ perceptie HR 
praktijken’ zijn bij component ‘Omgevingsbewustzijn’ de items d, e, f (die tezamen een 
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component vormden) verwijderd omdat hun gezamenlijke lading slechts 12% bleek. De 
component is hernoemd in ‘Omgevingsbewustzijn leidinggevende’ met een eigenwaarde 
boven 1 (eigenwaarde is 3.37). Alle items hangen positief samen met de schaal en de schaal is 
betrouwbaar met een cronbach’s alfa  = .88.  
Van de variabele ‘Medewerkers’ perceptie HR praktijken’ is de component ‘Ontwikkeling’ 
opgesplitst in ‘Ontwikkeling: algemeen’ (items b, c, d, f) en ‘Ontwikkeling: persoonlijk’ 
(items a, e, g) met beide een lading van >50%.  De beide componenten hebben een 
eigenwaarde boven de 1 (resp. eigenwaarde 3.67 en 1.003). Alle items hangen positief samen 
met de schalen en de schalen zijn betrouwbaar met een cronbach’s alfa van resp  .79 en .81.  
Van de onafhankelijke variabele ‘Medewerkers’ agile competentieprofiel’ is de component 
‘Leerhouding’ gesplitst in twee sub-componenten te weten ‘Actieve leerhouding’ (item a, b, 
d, e, f, g) en ‘Reflectieve leerhouding’ (item c, h, i) met beide een lading van >50%. De beide 
componenten hebben een eigenwaarde boven de 1 (resp. eigenwaarde 2.18 en 2.45). Alle 
items hangen positief samen met de schalen en de schalen zijn betrouwbaar met een 
cronbach’s alfa van resp. .88 en .75. 
Bij de onafhankelijk variabele ‘Medewerkers’ perceptie HR praktijken’ is met behulp van 
factoranalyse gekeken of alle items konden worden samengevoegd tot een totaalfactor; dit 
bleek niet verantwoord met een verklaarde variantie van 34,5%. Voor een aanvaardbaar 
variantieniveau bleken minimaal zes factoren nodig (63%). Daarom zijn de bestaande zeven 
eendimensionale componenten gehandhaafd.     
Van de afhankelijke variabele ‘Medewerkers’ agile competentieprofiel’ zijn bij de component 
‘Organizational Citizenship Behavior’ op basis van de ladingen stap voor stap in een iteratief 
proces items verwijderd om de validiteit van de component te verhogen. De twintig items 
bleken niet de component ‘Organizational Citizenship Behavior’ te meten. Na het stap voor 
stap in een iteratief proces verwijderen van de items 4g, 4j, 5b, 5c, 5d, 5e, 5i, 5j was de 
factorlading >50 en de verklaarde variantie van <25% gestegen tot >60%.  De component 
‘Organizational Citizenship Behavior’ is daarbij gesplitst in vier eendimensionale 
componenten te weten: ‘OCB-fysieke aanwezigheid’ (item 4e, 4f, 5a) cronbach’s alfa = .74; 
‘OCB-extra activiteiten’(item 4d, 4h, 4i) cronbach’s alfa = .74; ‘OCB-actieve aandacht voor 
afdelingsontwikkeling’(items 4a, 4b, 4c) cronbach’s alfa = .63, zwakke betrouwbaarheid; 
OCB-actieve collegialiteit’(items 5f, 5g, 5h) cronbach’s alfa = .76.  
Ook bij de afhankelijk variabele ‘Medewerkers’ agile competentieprofiel’ is met behulp van 
factoranalyse gekeken of alle items konden worden samengevoegd tot een totaalfactor; dit 
bleek niet verantwoord met een verklaarde variantie van 23,8%. Voor een aanvaardbaar 
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variantieniveau bleken minimaal acht factoren nodig (60%). Daarom zijn de bestaande acht 
factoren gehandhaafd.  Van de modererende variabele ‘Transformationele leiderschapsstijl’ is 
bij de component ‘Inspirerende motivatie’ item A verwijderd, waardoor er wel een verklaarde 
variantie van >50% ontstond. Item A “Mijn leidinggevende stelt hoge eisen aan mijn werk’ 
heeft mogelijk een negatieve connotatie opgeroepen en derhalve een verklaarde variantie van 
.016 gegeven, hetgeen betekent dat dit item hoegenaamd niet laadt op de component 
‘Inspirerende motivatie’. Van de modererende variabele ‘Transformationele leiderschapsstijl’ 
zijn wel alle 23 items (24 minus item 3a ‘Inspirerende motivatie’) samengevoegd tot één 
totaalschaal met een verklaarde variante van 59%. Uiteindelijk zijn er van de onafhankelijke 
variabele ‘Medewerkers’ perceptie HR praktijken’ door Direct Oblimin rotatie  
7 componenten geselecteerd, te weten: ‘Besluitvorming’, ‘Communicatie’, ‘Werkautonomie’, 
‘Beloning’, ‘Ontwikkeling algemene facilitering’ en ‘Ontwikkeling persoons-/functiegericht’ 
en ‘Omgevingsbewustzijn leidinggevende’ Van de afhankelijk variabele ‘Medewerkers’ agile 
competentieprofiel’ zijn uiteindelijk  door Direct Oblimin rotatie 8 componenten geselecteerd, 
te weten: ‘Leerhouding actief’ en ‘Leerhouding reflectief’, ‘Betrokkenheid’, ‘Innovatief 
werkgedrag’, ‘OCB fysieke aanwezigheid’, ‘OCB extra activiteiten’, ‘OCB aandacht voor 
afdelingsontwikkeling’ en ‘OCB actieve collegialiteit’. De modererende variabele 
‘Transformationele leiderschapsstijl’ kent geen nieuw geselecteerde componenten en bestaat 
uit: ‘Rolmodel’, ‘Inspirerende motivatie’, ‘Stimulerende houding’ en ‘Ondersteunende 
houding’.  
Betrouwbaarheidsanalyses  
Na de factoranalyses zijn betrouwbaarheidsanalyses uitgevoerd op alle achttien schalen 
waarbij de cronbach’s alpha van vijftien schalen =  ≥ .7 is, deze variëren van 7.34 op de 
schaal ‘OCB fysieke aanwezigheid’ tot .94 op de schalen ‘Werkautonomie’, ‘Rolmodel’ en de 
totaalschaal ‘Transformationele leiderschapsstijl’. Dit betekent dat er sprake is van een hoge 
betrouwbaarheid of wel hoge interne consistentie. Drie schalen hebben een cronbach’s alpha  
< .7. De schalen ‘Omgevingsbewustzijn afdeling’ en ‘OCB aandacht voor 
afdelingsontwikkeling’ hebben een cronbach’s alpha van respectievelijk .68 en .63.  Items 
verwijderen uit de schalen levert echter geen significant hogere cronbach’s alpha op.  
 32 
 
Schaalscores  
In tabel 3 (bijlage V) wordt een overzicht gegeven van de kenmerken (N, gemiddelden, 
standaarddeviaties, cronbach’s alpha’s, minimum, maximum en Range) van de gebruikte 
schalen in dit onderzoek. Schaalscores zijn berekend door het gemiddelde te nemen van de 
desbetreffende items. De voorbereidende analyses hebben geleid tot de formulering van acht 
deelhypothesen die de het verband tussen de HR praktijken (de onafhankelijke variabele) en 
de separate schalen van de agile competenties (de afhankelijke variabelen) toetsen (bijlage 
VI). 
Correlatieanalyse en Regressieanalyse 
4.2 Correlatieanalyse 
Na de factor- en betrouwbaarheidsanalyse zijn de correlatie- en regressieanalyse uitgevoerd.  
Er is geen multi level regressieanalyse (ICC) uitgevoerd op individu- en teamniveau, omdat er 
sprake is van een te beperkt aantal teams te weten drie waarbij één team uit twee subteams 
bestaat. Er kan hierdoor niet een deel van de onverklaarde variantie worden verklaard door de 
teams en dus geen betrouwbare toets worden uitgevoerd. De correlatieanalyses zijn op de 
variabelen uitgevoerd, om vast te stellen of, en zo ja in welke mate, er sprake is van een 
relatie tussen de variabelen (tabel 1).  
Omdat er bij met name de onafhankelijke variabele sprake bleek van sterke correlaties tussen 
de componenten is de multicollineariteitstoets uitgevoerd. De VIF scores zijn alle  ≤3, hetgeen 
betekent dat er geen sprake is van (ernstige) multicollineariteit. Daarna zijn multiple 
regressieanalyses uitgevoerd op de onafhankelijke en afhankelijke variabelen, waarna de 
modererende variabele is opgenomen in de analyse. De uitkomsten van de analyses zijn 
gebruikt om de hypothesen te toetsen en een uitspraak te doen over de onderzoeksvraag.  
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Tabel 1: Bivariate Pearson correlaties² 
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Uit de correlatietabel blijkt dat er sprake is van een matig sterk positief verband (De Vocht, 
2011) tussen zes van de zeven HR Praktijken (exclusief Werkautonomie) en de agile 
competentie Betrokkenheid, waarbij het positieve verband tussen Beloning en  Betrokkenheid 
het sterkst is (r= ,43**, p≤ ,001), gevolgd door het verband tussen Communicatie en  
Betrokkenheid  (r= ,42**, p ≤ ,001).  
Er is eveneens sprake van een matig sterk positief verband de HR Praktijk Besluitvorming en 
de agile competentie Bereid zijn tot het uitvoeren van extra activiteiten (r= 31**, p ≤,001) 
Er is sprake van een zwak tot matig sterk positief verband tussen de HR Praktijk 
Besluitvorming en de agile competentie Innovatieve werkhouding (r= ,30**, p=   ≤ ,001)  
Er is sprake van een zwak positief verband  tussen de  HR Praktijk Werkautonomie en de 
agile competentie Innovatieve werkhouding (r= ,27**, p=.00), tussen  de HR Praktijk 
Werkautonomie en de agile competentie Actieve leerhouding (r= ,25**, p=,00), tussen de HR 
Praktijk Werkautonomie en de agile competentie  Bereid zijn tot het uitvoeren van extra 
activiteiten (r= ,23**, p=,00) en tussen de HR Praktijk Ontwikkeling specifiek persoons-
/functiegerichte en de agile competentie Actieve leerhouding (r= ,23,**, p=,00). Ook tussen 
de HR Praktijk Besluitvorming en  de agile competentie Actieve leerhouding bestaat een zwak 
positief verband (r= ,20*, p=,02). Ook tussen de HR Prakijken Communicatie en  
Ontwikkeling specifiek persoons-/functiegerichte en de agile competentie Aandacht hebben 
voor afdelingsontwikkelingen bestaat een zwak positief verband (r =,19*, p= ,03). Ook tussen 
de HR Praktijk Beloning en de agile competentie Bereid zijn tot het uitvoeren van extra 
activiteiten is sprake van een zwak positief verband (r=,22*,  p= ,013). Overige positieve en 
negatieve verbanden zijn niet significant.  
4.3 Meervoudige regressieanalyse 
Met behulp van de multi lineaire regressieanalyse is de mate van voorspelbaarheid onderzocht 
van de onafhankelijke variabele ‘HR praktijken’ op de acht schalen van de afhankelijke 
variabele ‘Agile competentieprofiel‘. De HR Praktijken zijn hierbij de predictoren van de 
Agile Competenties; Transformationeel leiderschap (TL) is hierbij de moderator.  
Meervoudige regressieanalyse (tabel 4-11, bijlage VII) 
 
Deelhypothese 1a voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over een  actieve leerhouding 
beschikken. Uit de regressieanalyse blijkt de relatie niet significant met (F (7, 122) = 1.887, 
 p .077)  met een R² van .10.   
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De relatie wordt niet significant gemodereerd door een transformationele stijl van 
leidinggeven. (F(15, 114) = 1.343, p .188), met een R² van .15. De deelhypothese wordt dan 
ook verworpen.  
Deelhypothese 1b voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over een reflectieve leerhouding 
beschikken. Uit de regressieanalyse  blijkt de relatie niet significant met (F (7, 122 ) = .223  
 p  .979) met R² van .013. De  relatie wordt niet significant gemodereerd door een 
transformationele stijl van leidinggeven (F (15,114)= .684, p .795) met R² van .083. De 
deelhypothese wordt dan ook verworpen.  
Deelhypothese 1c voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over betrokkenheid beschikken.  Uit de 
regressieanalyse blijkt de relatie significant met (F(7, 122) = 6.11, p .000), met een R² van 
.26.  Kijkend naar de separate HR praktijken dan is er vooral sprake van een significante 
relatie met de HR praktijk Communicatie. De relatie wordt significant gemodereerd door een 
transformationele stijl van leidinggeven (F(15, 114) = 2.04, p .000), met een R² van .35. Dit 
geldt met name voor de HR praktijk Beloning. De deelhypothese wordt dan ook aangenomen.  
Deelhypothese 1d voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over een Innovatieve werkhouding 
beschikken. Uit de regressieanalyse blijkt de relatie significant met (F(7, 122) = 3.33, p .003), 
met een R² van .16.  Kijkend naar de separate HR praktijken dan is er vooral sprake van een 
significante relatie met de HR praktijken Besluitvorming en Werkautonomie. De 
deelhypothese wordt dan ook aangenomen. De  relatie wordt echter niet significant 
gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven (F(15, 114) = 2.044, p .393), 
met een R² van .21.   
Deelhypothese 1e voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over verantwoordelijkheid  beschikken 
t.a.v. hun Fysieke aanwezigheid op het werk. Uit de regressieanalyse blijkt de relatie niet 
significant met (F (7, 122 ) = .478, p .849) met een R² van .027. De relatie wordt niet 
significant gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven (F (15,114) = .867, 
p .602) met een R² van .102. De deelhypothese wordt dan ook verworpen.  
Deelhypothese 1f voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, volgens henzelf, over de bereidheid tot het Uitvoeren van 
extra activiteiten beschikken is significant met (F (7, 122 ) = 3.136, p .004) met een R² van 
.153. Kijkend naar de separate HR praktijken dan is er vooral sprake van een significante 
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relatie met de HR praktijk Besluitvorming. Deze relatie wordt significant gemodereerd door 
een transformationele stijl van leidinggeven (F (15, 114) = 2.328, p .006) met een R² van 
.235. Dit geldt met name voor de HR praktijk Algemeen aangeboden 
ontwikkelmogelijkheden. De deelhypothese wordt dan ook aangenomen. 
Deelhypothese 1g voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over Aandacht hebben voor 
afdelingsgerichte ontwikkelingen is niet significant met (F (7, 122 ) = 1.490, p .177) met 
een R² van .079. Deze  relatie wordt niet significant gemodereerd door een transformationele 
stijl van leidinggeven (F (15,114) = 1.234, p .257) met een R² van ,140. De deelhypothese 
wordt dan ook verworpen. 
Deelhypothese 1h voorspelt een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij, naar eigen mening, over een Actieve collegiale houding 
beschikken is niet significant met (F (7, 122 )= 1.169, p .326) met een R² van .063. 
Deze relatie wordt niet significant gemodereerd door een transformationele stijl van 
leidinggeven (F(15,114) = 1.619, p .079) met een R² van .176. De deelhypothese wordt dan 
ook verworpen. 
 
De medewerkers’ waardering voor de aanwezigheid van de HR praktijken ligt tussen de  
5.75 en de 6.49. Dit betekent op de schaal van1-10 een waardering: net tevreden (tabel 12, 
bijlage VIII).  
 
Er is geen sprake van uitschieters, hetgeen mogelijk de uitwerking van de HR praktijken 
primair als bundel HR praktijken in plaats van ‘losse’ HR praktijken legitimeert (bijlage 
VIII). Er wordt namelijk van uitgegaan dat HR praktijken samen een coherente en consistente 
bundel moeten vormen  die tezamen betere individuele en organisatieresultaten zullen 
bereiken (Boselie, 2014). Toch is er - zie voorgaande uitwerking - bij de drie aangenomen 
deelhypothesen wel sprake van een significante relatie met een aantal individuele HR 
praktijken.  
5. Conclusies, discussie en aanbevelingen  
In dit hoofdstuk worden in 5.1 conclusies getrokken uit de analyseresultaten, in 5.2 wordt het 
onderzoek ter discussie gesteld en in 5.3 worden aanbevelingen gedaan ten behoeve van 
mogelijk vervolgonderzoek.  
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5.1 Conclusies  
Onderhavig onderzoek beoogde een positieve relatie aan te tonen tussen de medewerkers’ 
perceptie van de HR Praktijken binnen hun organisatie en de mate waarin zij beschikken over 
een agile competentieprofiel, verwoord in  
hypothese 1: Er bestaat een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken en de mate waarin zij beschikken over een agile competentieprofiel.  
Daarnaast beoogde het onderzoek aan te tonen dat een transformationele stijl van 
leidinggeven op voornoemde relatie een modererende invloed heeft, verwoord in  
hypothese 2:  Transformationeel leiderschap door het lijnmanagement versterkt de positieve 
relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken en de mate waarin zij 
beschikken over een agile competentieprofiel. 
 
De Onderzoeksvraag luidde dan ook:  
In welke mate draagt de medewerkers’ perceptie van HR praktijken bij aan een agile 
competentieprofiel en in welke mate wordt deze relatie gemodereerd door de stijl van 
leidinggeven door het lijnmanagement? 
Op basis van de onderzoeksresultaten kan geconcludeerd worden dat de HR praktijken binnen 
de onderzochte organisatie bijdragen aan een agile competentieprofiel, zij het in beperkte 
mate en slechts voor drie van de acht competenties waaruit het profiel bestaat.  
Het betreft de competenties Betrokkenheid bij de afdeling, een Innovatie werkhouding en de 
Bereidheid tot het uitvoeren van extra activiteiten, waarbij de transformationele stijl van 
leidinggeven alleen op de mate van betrokkenheid en de bereidheid tot het uitvoeren van extra 
activiteiten een modererende invloed heeft.  
Dit betekent dat er sprake is van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de 
HR praktijken en de mate waarin zij beschikken over Betrokkenheid bij het werk, bestaande 
uit ervaren trots, loyaliteit en het delen van de waarden die de afdeling naleeft. De 
betrokkenheid van de medewerkers wordt met name vergroot wanneer er sprake is van een 
transparante, eerlijke manier van Communiceren over de organisatievisie, de voortgang in 
het realiseren van organisatiedoelen en de individuele en teamactiviteiten die daartoe van 
belang zijn (Khilji & Wang, 2006). De transformationele stijl van leidinggeven door de 
lijnmanager versterkt deze relatie met name wanneer er expliciet aandacht is voor Beloning in 
de vorm van waardering, stimulering, motivering, een gerichtheid op talenten en 
ontwikkeling. Betrokkenheid groeit wanneer medewerkers zich eerlijk behandeld voelen 
‘treated fairly’ (Holbeche, 2015).  
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De positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken en de mate 
waarin zij beschikken over Innovatief werkgedrag, bestaande uit aandacht voor onder 
andere het denken in oplossingen, het aandragen van nieuwe ideeën en het zoeken naar 
nieuwe werkmethoden is eveneens aangetoond. Het innovatieve werkgedrag neemt significant 
toe wanneer de Werkautonomie toeneemt, ofwel de ruimte die de medewerkers ervaren voor 
eigen inbreng in het organiseren van hun werk (Hackman & Lawler in Garg & Dhar, 2015), 
alsook de mate van Besluitvorming, ofwel de mate waarin zij actief mogen participeren in  
besluitvormingsprocessen (Kasawneh, 2011). De transformationele stijl van leidinggeven 
door de lijnmanager heeft op deze relatie echter geen versterkende invloed.  
Als laatste is er sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR 
praktijken en de mate waarin zij over beschikken over de Bereidheid tot het uitvoeren van 
extra activiteiten, bestaande uit het oppakken van extra werkzaamheden zonder dat daarom 
wordt gevraagd en vrijwillig werkzaamheden uitvoeren in het belang van de afdeling. Deze 
bereidheid neemt met name toe wanneer de mate van Besluitvorming toeneemt. Voor deze 
relatie geldt dat de transformationele stijl van leidinggeven door de lijnmanager deze versterkt 
vooral wanneer deze gericht is op het stimuleren van de bereidheid tot leren en tot het 
ontwikkelen van innovatief denken door en voor zowel de medewerker als de organisatie 
(Holbeche, 2015).    
Er zijn geen relaties aangetoond tussen de medewerkers’ perceptie van HR praktijken en de 
mate waarin zij beschikken over een Actieve en Reflectieve leerhouding, een Actief collegiale 
houding en Aandacht voor afdelingsontwikkelingen. Ook de frequentie van Fysieke 
aanwezigheid is niet groter door hun perceptie van de HR praktijken.  
 
5.2 Discussie 
In dit hoofdstuk worden achtereenvolgend behandeld: de betrouwbaarheid en validiteit van de 
gebruikte onderzoeksmethoden; de onderzoeksresultaten afgezet tegen de theoretische 
bevindingen zoals in hoofdstuk 2 weergegeven en de bijdrage van de onderzoeksresultaten 
aan de bestaande wetenschappelijke kennis. 
 
Betrouwbaarheid en validiteit  
Het onderzoek kent diverse beperkingen die invloed hebben op zowel de betrouwbaarheid als 
de validiteit ervan. Een belangrijke en mogelijk de belangrijkste beperking betreft de 
organisatiecontext. De organisatie Maxima Medisch Centrum, waarvan de afdeling KAR 
onderdeel uitmaakt is niet een organisatie die in sterke mate beschikt over de agile kenmerken 
 39 
die de literatuur aan een agile organisatie toeschrijft. Omdat het onmogelijk bleek toegang te 
krijgen tot een daadwerkelijk agile organisatie is uiteindelijk gekozen voor een organisatie 
met in enige mate een aantal agile kenmerken (hoofdstuk 3.2). Deze beperking is van invloed 
geweest op de validiteit van het onderzoek. De invloed van medewerkers’ perceptie van HR 
praktijken op de mate van aanwezigheid van agile competenties is gemeten, maar niet in een 
agile organisatiecontext. Daarnaast is het onderzoek uitgevoerd op één afdeling van één 
organisatie in de publieke sector. Dit maakt de generaliseerbaarheid van de resultaten zeer 
beperkt.   
Een beperking van het onderzoek is tevens dat het niet mogelijk is geweest om de 
onderzoeksresultaten te vergelijken binnen en tussen de teams van de afdeling KAR. Het 
aantal teams was te gering, evenals het aantal medewerkers per team om betrouwbare 
analyses te kunnen maken. De onderzoeksresultaten zijn dan ook niet op multi level niveau 
vergeleken.    
Een beperking is ook dat de controlevariabelen niet zijn meegenomen in de verwerking van 
de resultaten. De omvang van de populatie zou door het relatief grote aantal missing values te 
beperkt worden om er betrouwbare uitspraken over te kunnen doen. De controlevragen zijn 
echter bewust aan het einde van de vragenlijst gesteld. De vragenlijst is nl. dermate lang dat 
de kans op het voortijdig stoppen door de respondenten reëel was. Om die reden is ervoor 
gekozen zo veel als mogelijk te waarborgen dat in elk geval de inhoudelijke 
onderzoeksvragen zouden worden beantwoord. Daaraan toegevoegd het gegeven dat uit 
literatuuronderzoek nergens expliciet blijkt dat de controlevariabelen een significante relatie 
hebben met betreffend onderzoeksonderwerp, is de gemaakte keuze gelegitimeerd.   
Een beperking is ook de omvang van de vragenlijst; 107 items en 6 waarderingsvragen (circa 
25 minuten invultijd) kunnen er toe leiden dat medewerkers voortijdig stoppen met invullen 
en ook dat medewerkers er minder geconcentreerde aandacht aan besteden, onder meer omdat 
de vragenlijst op het werk is uitgezet. Het concentratievermogen van de mens lijdt namelijk 
erg onder de toename van high tech mogelijkheden, de sociale media, het voortdurend online 
zijn en het continu (moeten) switchen tussen een veelheid aan activiteiten (Gazzaley & Rosen, 
2016). Naast de omvang van de vragenlijst is mogelijk ook de aangebrachte opsplitsing  
binnen de variabelen een beperking. In de voorbereidende analyses is ten behoeve van het 
vergroten van zowel de betrouwbaarheid als de validiteit de onafhankelijke variabele ‘HR 
praktijken’ met behulp van zeven in plaats van zes schalen getoetst en de afhankelijke 
variabele ‘Agile competentieprofiel’ met behulp van acht in plaats van vier schalen. Dit heeft 
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mogelijk geleid tot verlies van focus in de vragenlijst en bij de respondenten mogelijk tot een 
vorm van verzadiging.  
Een beperking schuilt mogelijk ook in het niet deelnemen van één team van de afdeling 
omdat binnen dit team op het moment van onderzoek een sfeer van onvrede hing. Het team 
was op de hoogte van het onderzoek en het niet eens met het voor haar genomen besluit niet  
deel te nemen. Mogelijk heeft dit de algehele sfeer rondom het onderzoek beïnvloed. Als 
laatste beperking: de waarderingsvragen over de HR prakijken zijn abusievelijk zodanig 
geformuleerd dat ze vroegen naar de medewerkers’ waardering van de aanwezigheid van de 
HR praktijken op de afdeling. Zij hadden moeten gaan over het belang dat medewerkers 
hechten aan het aanwezig zijn van de betreffende HR praktijken (hoofdstuk 2.3). Informatie 
over het belang dat medewerkers hechten aan de individuele HR praktijken was zeer 
waardevol geweest voor het krijgen van een beeld van mogelijke verschillen in belang dat 
wordt gehecht aan de separate HR praktijken en daarmee mogelijk ook verschillen in de 
impact ervan op medewerkers’ competenties.  
 
Onderzoeksresultaten en theoretische bevindingen  
Het onderzoek toont aan dat er sprake is van een verband tussen de gepercipieerde HR 
praktijken en de aanwezigheid van agile competenties bij de medewerkers. Dit is een 
bevestiging van het door Wright en Nishii (2007) aangetoonde verband tussen de door 
medewerkers gepercipieerde HR praktijken, hun competenties en vervolgens de organisatie 
performance. Ook de versterkende werking van het lijnmanagement op dit verband is 
aangetoond door onder anderen Knies (2012).Wat betreft de afzonderlijke competenties: het 
onderzoek toont een positieve relatie aan tussen de medewerkers’ perceptie van de HR 
praktijken en de mate waarin zij beschikken over Betrokkenheid bij het werk.  Deze 
conclusie bevestigt de in 2015 door Meijerink, Bondarouk en Lepak (2015) getrokken 
conclusie uit een grootschaliger onderzoek onder 2000 medewerkers in negen organisaties dat 
positieve perceptie van HR praktijken door medewerkers wordt teruggezien in hogere 
organisatiebetrokkenheid (zie hoofdstuk 2.3)  
De positieve relatie die wordt aangetoond tussen de medewerkers’ perceptie van de HR 
praktijken en de mate waarin zij beschikken over Innovatief werkgedrag is door Veenendaal 
en Bondarouk (2015) aangetoond. Janssen en Den Hartog (2010) gaven in 2010 aan dat het 
meten van  innovatieve werkgedrag nog steeds onderbelicht was (zie hoofdstuk 2.3). De in 
onderhavig onderzoek getrokken conclusie draagt mogelijk dan ook bij aan vervolgonderzoek 
naar het toetsen van deze competentie, naar de ontwikkeling ervan, alsook naar de invloed 
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van HR praktijken en de modererende invloed van een transformationele stijl van 
leidinggeven hierop. Als laatste toont het onderzoek aan dat er sprake is van een positieve 
relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken en de mate waarin zij Bereid 
zijn tot het uitvoeren van extra activiteiten. Deze conclusie bevestigt het door Alfes, 
Shantz, Truss en Soane (2013) geconstateerde verband tussen de perceptie van HR praktijken 
door medewerkers en hun ‘Organizational Citizenship Behavior’ (OCB). De Bereidheid 
tot het uitvoeren van extra activiteiten vormt een aspect van OCB (hoofdstuk 2.3). 
 
Bijdrage onderzoeksresultaten aan bestaande wetenschappelijke kennis 
Onderzoek doen naar de agile competenties van medewerkers die het fundament vormen van  
agile organisaties en vervolgens werken aan de ontwikkeling van deze competenties wordt nu 
en in de nabije toekomst steeds belangrijker (Holbeche, 2015; Boskma et al., 2017). 
Organisaties en medewerkers moeten meebewegen met ontwikkelingen en veranderingen 
teneinde levensvatbaar en duurzaam concurrerend te worden en blijven. Wetenschappelijke 
onderzoek tot nu toe naar het concept agility heeft zowel agile organisatiekenmerken 
(hoofdstuk 2.1) als agile competenties (hoofdstuk 2.2) opgeleverd.  
In onderhavig onderzoek zijn deze competenties geclusterd, gebruikt voor het samenstellen 
van een valide vragenlijst en getoetst op aanwezigheid en op relaties met HR praktijken. De 
volgende aangetoonde relaties zijn een bevestiging van de bestaande wetenschappelijke 
kennis erover. Het betreft relaties tussen de HR praktijken Besluitvorming en Werkautonomie 
en de agile competentie Innovatief werkgedrag; de HR praktijk Communicatie en de agile 
competentie Betrokkenheid, waarbij aandacht van de leidinggevende voor Beloning 
versterkend werkt en tussen de HR praktijk Besluitvorming en de agile competentie 
Bereidheid tot het uitvoeren van extra activiteiten (OCB) waarbij aandacht van de 
leidinggevende voor ontwikkeling versterkend werkt.  
Over de rol en het belang van HR in organisaties in de huidige tijd is veel discussie gaande 
(Boskma, et al., 2017), ook al is door onder anderen Wright en Nishii (2007) al aangetoond 
dat er wel degelijk een essentiële rol is weggelegd voor HR en dat daarbij, aldus Knies (2012) 
samenwerking tussen HR en het lijnmanagement onontbeerlijk is. Onderhavig onderzoek 
bevestigt dit waar het de vijf HR praktijken Besluitvorming, Werkautonomie, Communicatie, 
Ontwikkeling en Beloning betreft. Deze vijf HR praktijken, mits! inhoudelijk op agile wijze 
ingevuld (hoofdstuk 2.3) kunnen alleen worden geoperationaliseerd op transformationele 
wijze; zo niet dan verliezen zij hun agile karakter.  
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Er zijn geen relaties gevonden tussen de overige HR prakrijken en agile competenties; dit wil 
echter niet zeggen dat deze er niet zijn.  
 
5.3 Aanbevelingen  
Op basis van de onderzoeksresultaten kan de volgende praktische implicatie worden 
geformuleerd: Kijkend naar de agile definiëringen van de vijf HR praktijken (hoofdstuk 2.3): 
Besluitvorming, Werkautonomie, Communicatie, Ontwikkeling en Beloning, wordt zichtbaar 
dat zij alleen geoperationaliseerd kunnen worden wanneer er sprake is van een organisatie die 
de waarden transparantie, waardering, partnerschap en bewegingsruimte hoog in het vaandel 
draagt; waarden die ervoor kunnen zorgen dat verrijking van het werk kan worden gecreëerd 
(Van Bussel et al, 2015; Holbeche, 2015) en agile competenties, met name Betrokkenheid, 
Innovatief werkgedrag en OCB zich kunnen ontwikkelen. Dit vraagt van management, HR, 
lijnmanagement en medewerkers de bereidheid hier samen aan te werken. Dit vraagt een 
switch van controle & beheersing naar vertrouwen & loslaten (Bonner, 2010) en een lerende 
houding van allen.  
 
Het onderzoek geeft op basis van zowel resultaten als beperkingen aanleiding tot 
vervolgonderzoek. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de publieke sector. Er bestaat  
aantoonbaar verschil in de perceptie van HR praktijken tussen medewerkers in de profit en de 
publieke sector. Tevens blijken  publieke organisaties nog steeds minder flexibel te zijn dan 
profit organisaties in het kiezen van hun human resources en het ontwikkelen ervan. Echter, 
binnen de publieke sector is er wel sprake van groeiende bewustwording van de strategische 
rol van HR praktijken (Steijn & Groeneveld, 2009).  Dit betekent dat het raadzaam is het 
onderzoek te herhalen binnen de private sector.  
Daarnaast is het raadzaam de agile competenties te clusteren tot minder en zich meer van 
elkaar onderscheidende competenties. Het competentieprofiel dat tot op het heden nog niet als 
zodanig bestond, wordt daarmee aangescherpt, wat mogelijk binnen onderzoek leidt tot 
significantere resultaten.  
Aangezien het onderzoek zicht richt op agility, zal vervolgonderzoek zeker in een agile 
organisatie moeten worden uitgevoerd. 
Om meer bewijslast te krijgen van de daadwerkelijke invloed van HR praktijken op de 
ontwikkeling van agile competenties is het raadzaam in een nieuw onderzoek expliciet die HR 
praktijken en competenties te onderzoek die uit onderhavig onderzoek naar voren zijn 
gekomen als significant aan elkaar gerelateerd.  
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Vervolgonderzoek naar de concepten agile HR praktijken, agile competenties en een  
transformationele wijze van leidinggeven aan zowel de operationalisatie van de HR praktijken 
als de medewerkers, verdient ruime aandacht, met als motivatie de constatering van Setili 
(2015) en de aanvulling hierop van Kim en Wright; Boselie en Paauwe in Edgar en Geare 
(2014). Deze zeggen dat nu en de nabije toekomst in deze veranderende wereld alleen agile 
organisaties levensvatbaar en duurzaam concurrerend zijn; organisaties die in staat zijn hun 
koers continu aan te passen aan marktveranderingen. Het realiseren van deze organisaties 
vraagt daarbij steeds grotere en belangrijkere bijdragen van de medewerkers.  
Met onderhavig onderzoek is een aanzet gegeven agility in bovengenoemde drie met elkaar 
verbonden concepten onder de aandacht te brengen. 
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Bijlage I: 
Vooraankondiging  onderzoek  naar de wendbaarheid van de medewerkers op de 
afdeling KAR 
Nieuwsbrief  januari 2018 
 
Graag laten we jullie weten dat onderzoeks- en adviesbureau ‘Reflexy Onderzoek’ binnen 
de teams van KAR begin 2018 een onderzoek zal uitvoeren gericht op het thema 
“medewerkers’ wendbaarheid”.  
 
Waarom hebben we hiervoor gekozen? 
 
De wereld verandert voortdurend en wordt steeds onvoorspelbaarder en grilliger en dit 
alles gaat in een heel hoog tempo. Dit heeft grote impact op de wijze waarop organisaties 
werken.  
Organisaties  moeten voortdurend hun uiterste beste doen veranderingen bij te houden, 
erop te reageren, anticiperen en innoveren om succesvol te zijn en blijven.  Dit merken 
ook jullie ongetwijfeld dagelijks binnen KAR.  
Omdat binnen organisaties en dus ook binnen KAR de MEDEWERKERS het kostbare 
kapitaal zijn en onontbeerlijk voor het succes van de organisatie, moeten ook de 
medewerkers -  jullie dus! - continu reageren, anticiperen en innoveren, ofwel 
meebewegen waar nodig, maar wel graag op een manier die arbeidsplezier en voldoening 
geeft. Competente en contente medewerkers maken namelijk de organisatie.  
 
Dat continu meebewegen veel van jullie vraagt is duidelijk en wordt zeker niet 
onderschat. Ondersteuning en facilitering hierbij vinden we dan ook van groot belang.  
Of deze aanwezig is en als zodanig door jullie wordt ervaren, dat gaan we dan ook 
onderzoeken.  
 
We hopen straks op jullie bereidheid de vragenlijst in te vullen, opdat wij straks weten 
wat goed gaat en wat verbetering behoeft en wij daarmee samen met jullie concreet aan 
de slag kunnen.  
 
In de eerste week van februari ontvangen jullie een link naar de vragenlijst.. 
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Bijlage II: 
Begeleidende tekst vragenlijst over de wendbaarheid van de medewerkers van de 
afdeling KAR 
Reflexy Onderzoek, Onderzoeksbureau Arbeid en Onderwijs 
Het Onderzoek 
Zoals recentelijk door het management bekend gemaakt, voert onderzoeks- en adviesbureau ‘Reflexy 
Onderzoek’ binnen KAR een onderzoek uit met betrekking tot het thema ‘Wendbaarheid’ ofwel 
Agility.  
In deze uitnodiging ontvang je de link naar de vragenlijst; deze gaat over jouw wendbaarheid in jouw 
functie en op jouw afdeling, en over de mate waarin HR praktijken en jouw leidinggevende hierin een 
rol spelen. Het doel van het onderzoek is na afloop concreet advies te kunnen geven aan het 
management van KAR over het zo goed mogelijk samenbrengen van jouw wendbaarheid en de 
organisatiebehoefte hieraan, opdat beide optimaal kunnen (blijven) functioneren. 
 
De vragenlijst 
Het invullen van deze vragenlijst zal maximaal 20 minuten in beslag nemen. Invullen kan tot en met  
1 maart. Je kunt tussentijds de vragenlijst sluiten en op een ander moment verdergaan. Jouw 
antwoorden worden automatisch opgeslagen. Op het einde heb je de mogelijkheid je eigen antwoorden 
voor jezelf op te slaan. Jouw medewerking aan het onderzoek wordt bijzonder gewaardeerd, daarom 
alvast bij voorbaat heel hartelijk dank daarvoor!! 
 
Deelname is erg belangrijk 
Hoe meer mensen de vragenlijst invullen, des te groter de waarde van het onderzoek. Als iedereen de 
vragenlijst invult, krijgen we het beste inzicht. Wij willen uiteraard dat je je vrij voelt de vragenlijst in 
te vullen. dit vereist vertrouwelijkheid en anonimiteit.  Deze worden absoluut gegarandeerd. Alle 
antwoorden worden anoniem verwerkt. Dit betekent dat de resultaten niet op individueel niveau 
worden gerapporteerd aan het management. 
  
Vragen? 
Heb je vragen over het onderzoek, van welke aard dan ook, dan kun je contact opnemen met Nicole 
van Dartel, dartel@reflexy-onderzoek.nl (of reply op deze mail). 
 
KLIK HIER VOOR DE VRAGENLIJST 
  
Mede namens Michiel Baldal, manager KAR, nogmaals dank voor jouw medewerking! 
 Vriendelijke groet,  
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Bijlage III: 
Vragenlijst Medewerkers’ tevredenheid 
HR Praktijken, Medewerkers’ competenties & Leiderschapsstijl 
 
Deze vragenlijst bestaat uit drie onderdelen.              
Het eerste onderdeel heeft betrekking op de aanwezigheid van HR-praktijken op jouw 
afdeling en jouw waardering daarvoor.       
        
Het tweede onderdeel heeft betrekking op jouw inschatting van jouw competenties. 
      
Het derde onderdeel heeft betrekking op jouw mening over de leiderschapsstijl van jouw 
leidinggevende. 
 
De drie onderdelen hoeven niet per se aaneengesloten te worden ingevuld; mocht je er 
namelijk weinig tijd voor hebben, dan kun je de vragenlijst afsluiten en op een later moment 
verder gaan. De antwoorden worden automatisch tussentijds opgeslagen, telkens als je op 
'VERDER' hebt geklikt. 
Aan het einde van de vragenlijst wordt er een aantal algemene gegevens van je gevraagd. 
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ONDERDEEL 1: ERVAREN HR-PRAKTIJKEN 
De volgende 6 sets van stellingen hebben betrekking op 
1. de voor jou merkbaarheid van HR-praktijken in jouw team; 
2. jouw waardering voor deze HR-praktijken. 
 
BESLUITVORMING 
 
Onderstaande eerste set stellingen heeft betrekking op de mate waarin jij binnen jouw team 
wordt betrokken bij het nadenken en meepraten over en het nemen van besluiten door jouw 
leidinggevende. 
1. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Ik participeer met mijn leidinggevende in het 
richting geven aan de afdeling      
b.  Binnen mijn afdeling werk ik nauw samen met de 
administratieve ondersteuners aan het bereiken 
van een gezamenlijk doel 
     
c.  Mijn leidinggevende betrekt alle medewerkers in 
besluitvormingsprocessen      
d.  Binnen mijn afdeling zijn beslissingen transparant 
voor alle betrokkenen      
e.  Mijn leidinggevende stimuleert mij om actief deel 
te nemen aan activiteiten gericht op het nemen 
van belangrijke afdelingsbeslissingen 
     
f.  Alle medewerkers worden betrokken bij 
discussies voorafgaand aan 
Besluitvorming 
     
 
2. Al met al, hoe tevreden ben je over de mogelijkheid betrokken te zijn bij de 
besluitvorming?  
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden. 
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COMMUNICATIE 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de ruimte en aandacht die er binnen jouw 
team is voor communicatie en voor jouw mening daarover.  
3. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Mijn leidinggevende vraagt naar de mening van 
de medewerkers wanneer hij een probleem heeft. 
     
b. Mijn leidinggevende luistert met aandacht naar 
ideeën en suggesties van de medewerkers 
     
c.  Binnen de afdeling kunnen medewerkers hun 
mening geven zonder daarvoor afgestraft te 
kunnen worden 
     
d. Binnen de afdeling is er sprake van voortdurende 
dialoog tussen leiding en medewerkers over de 
afdelingskoers 
     
e.  Binnen de afdeling heerst een sfeer van 
proactieve communicatie die de betrokkenheid 
van alle medewerkers vergroot 
     
f.  Mijn leidinggevende vraagt om suggesties voor 
het uitvoeren van zijn verantwoordelijkheden 
     
 
4. Al met al, hoe tevreden ben je over de wijze van communiceren?  
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden. 
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WERK-AUTONOMIE 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de vrijheid die je binnen jouw team krijgt om 
je werk naar eigen goeddunken in te vullen en uit te voeren. 
5. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  In mijn werk beslis ik zelf hoe ik ervoor zorg mijn 
werk af te krijgen      
b.  In mijn werk heb ik veel vrijheid om zelf te bepalen 
welke procedures ik volg bij het uitvoeren van mijn 
werkzaamheden 
     
c.  In mijn werk bepaal ik zelf hoe ik mijn 
werkzaamheden aanpak      
d.  In mijn werk mag ik zelf enigszins de volgorde van 
mijn activiteiten bepalen (wanneer doe ik wat)      
e.  In mijn werk kan ik zelf mijn werkzaamheden 
organiseren      
f.  Mijn werk is zodanig dat ik zelf kan bepalen 
wanneer ik bepaalde werkzaamheden uitvoer      
g.  Mijn werk geeft de mogelijkheid om in de 
gebruikelijke evaluaties sommige aspecten er 
positief uit te lichten en andere wat ondergeschikt te 
maken 
     
h.  Ik kan mijn werkdoelen wijzigen (datgene wat 
ik geacht word te bewerkstelligen)      
i.  Ik heb in enige mate controle over wat ik 
geacht word te bewerkstelligen (wat mijn 
leidinggevende ziet als de door mij te behalen 
doelen) 
     
 
6. Al met al, hoe tevreden ben je over de mate van werk-autonomie die je hebt?  
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden. 
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BELONING 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de aanwezigheid binnen jouw team van 
waardering/beloning. 
7. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Binnen mijn afdeling worden innovatieve initiatieven 
beloond      
b. Binnen mijn afdeling worden taken, die goed worden 
uitgevoerd, gewaardeerd      
c.  Ik ben er van overtuigd dat er promotiemogelijkheden 
zijn wanneer ik goed presteer      
d. Binnen mijn afdeling wordt financieel geïnvesteerd in 
welzijn, gezondheid en training ten behoeve van de 
tevredenheid en het geluk van de medewerkers 
     
 
8. Al met al, hoe tevreden ben je over de wijze van waarderen/belonen?  
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden. 
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ONTWIKKELING 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de aandacht die er binnen jouw team is voor 
jouw persoonlijke en professionele ontwikkeling. 
9. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
  Helemaal 
mee  
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee  
eens 
a.  De afdeling geeft mij mogelijkheden om mijn 
competenties te ontwikkelen 
     
b.  De afdeling voorziet in mogelijkheden gericht op 
training en opleiding 
     
c.  Ik vind dat er binnen de afdeling veel aandacht 
wordt besteed aan opleiden 
     
d.  Het aantal opleidingen dat gevolgd mag worden 
vind ik voldoende 
     
e.  Mijn baan biedt mogelijkheden voor persoonlijke 
ontwikkeling 
     
f.  Wanneer de uitvoering van mijn werk nieuwe 
competenties vereist, word ik daarin 
getraind/geschoold 
     
g.  Mijn baan biedt mogelijkheden voor het verbreden 
van mijn taken      
 
10. Al met al, hoe tevreden ben je over de ontwikkelingsmogelijkheden die er zijn?  
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden. 
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OMGEVINGSBEWUSTZIJN 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de aanwezigheid bij jouw leidinggevende van 
aandacht voor ontwikkelingen in de buitenwereld en de flexibiliteit daarop te anticiperen 
en/of reageren. 
9. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Mijn lijnmanager is goed in zijn werk 
     
b.  Werk wordt door mijn lijnmanager efficiënt 
uitgevoerd 
     
c.  Mijn lijnmanager heeft een lange termijnvisie 
     
d.  Mijn lijnmanager laat zien dat de afdeling zich 
steviger dan de concurrent positioneert waar het 
gaat om het aangaan van de uitdagingen van de 
21e eeuw 
     
e.  Ik ben ervan overtuigd dat de afdeling haar 
doelen zal behalen 
     
f.  De afdeling is voldoende flexibel om 
veranderingen aan te kunnen 
     
g.  Ik heb vertrouwen in het vermogen van mijn 
lijnmanager om met onvoorziene crises om te 
gaan 
     
h.  Mijn lijnmanager is niet bang risico’s aan te gaan 
     
 
10. Al met al, hoe tevreden ben je over het omgevingsbewustzijn van de leidinggevende?  
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden. 
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ONDERDEEL 2: COMPETENTIES (=kennis, kunde, houding, motivatie) 
 
De volgende 4 sets stellingen hebben betrekking op jouw inschatting van jouw competenties. 
 
LEERHOUDING 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op jouw houding ten aanzien van jouw 
persoonlijke en professionele ontwikkeling. 
 
1. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
Enigszins 
mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Enigszins 
mee eens 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Ik ben nieuwsgierig en 
onderzoekend 
       
b.  Ik pas mijn werkwijze 
gemakkelijk aan wanneer 
deze niet effectief blijkt 
       
c.  Ik ken mijn sterkten en 
zwaktes in mijn werk 
       
d.  Ik toon mijn behoefte aan 
het verkrijgen van nieuwe 
kennis en vaardigheden 
       
e.  Ik streef persoonlijke groei 
en verbetering na 
       
f.  Ik zoek uitdaging en 
nieuwe experimenten in 
mijn werk 
       
g.  Ik sta open en ben 
ontvankelijk voor 
verandering en nieuwe 
ideeën 
       
h.  Ik kijk kritisch naar mijn 
fouten en leer ervan        
i.  Ik accepteer feedback van 
anderen en neem deze 
mee in mijn handelen 
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BETROKKENHEID 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op jouw betrokkenheid bij de afdeling waar je 
werkzaam bent. 
 
2. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Ik voel me trots wanneer ik anderen vertel dat ik 
bij deze afdeling werk 
     
b.  Ik voel me loyaal aan de afdeling 
     
c.  Ik ken de waarden van de afdeling 
     
d.  Ik deel de waarden van de afdeling 
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INNOVATIEVE WERKHOUDING 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de wijze waarop jij je opstelt ten aanzien van 
(mogelijke) werkvraagstukken op de afdeling. 
 
3. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee  
eens 
a.  Ik besteed aandacht aan zaken die niet tot mijn 
dagelijkse werk behoren 
     
b.  Ik vraag me af hoe zaken verbeterd kunnen 
worden 
     
c.  Ik zoek nieuwe werkmethodes, technieken en/of 
instrumenten uit 
     
d.  Ik bedenk originele oplossingen voor problemen 
     
e.  Ik vind nieuwe manieren om taken uit te voeren 
     
f.  Ik maak invloedrijke leden binnen de organisatie 
enthousiast voor 
innovatieve ideeën 
     
g.  Ik probeer mensen te overtuigen om een 
innovatief idee te 
ondersteunen 
     
h.  Ik introduceer regelmatig innovatieve ideeën op de 
werkvloer 
     
i.  Ik draag bij aan de implementatie van nieuwe 
ideeën 
     
j.  Ik investeer energie in het ontwikkelen van nieuwe 
zaken 
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ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR (OCB) 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de wijze waarop jij je gedraagt op de afdeling. 
 
4. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Ik houd veranderingen en ontwikkelingen op de 
afdeling bij 
     
b.  Ik lees en houd interne mededelingen bij 
     
c.  Ik denk mee met de afdeling 
     
d.  Ik bied vrijwillig aan taken voor de afdeling te 
doen, zonder dat daarom wordt gevraagd 
     
e.  Ik kom vroegtijdig op mijn werk, opdat ik direct 
aan de slag kan zodra het tijd is 
     
f.  Ik kom indien nodig vroeger op mijn werk 
     
g.  Ik neem de vrijheid extra pauzes te nemen als ik 
vind dat dat kan 
     
h.  Ik ben aanwezig bij niet verplichte, belangrijke 
vergaderingen, cursussen en/of presentaties 
     
i.  Ik vervul vrijwillig taken in het belang van de 
afdeling 
     
j.  Ik voer uitsluitend werkgerelateerde gesprekken 
tijdens werktijd 
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5. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Ik begin iedere dag op tijd ongeacht 
weersomstandigheden, verkeersdrukte e.d. 
     
b.  Ik help bezoekers, klanten, cliënten wanneer zij 
hulp nodig hebben 
     
c.  Ik help mensen van andere afdelingen wanneer zij 
een probleem hebben 
     
d.  Ik besteed tijd aan het helpen van collega’s met 
werkgerelateerde problemen      
e.  Ik maak nieuwe collega’s wegwijs ook als daar 
niet om wordt gevraagd      
f.  Ik help collega’s die kampen met hoge werkdruk 
     
g.  Ik help collega’s die terugkeren van een periode 
van afwezigheid met het werk      
h.  Ik neem taken waar voor collega’s die afwezig of 
met pauze zijn 
     
i.  Ik voer uitsluitend werkgerelateerde gesprekken 
onder werktijd 
     
j.  Ik help bij het organiseren van werkgerelateerde 
bijeenkomsten 
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ONDERDEEL 3: LEIDERSCHAPSSTIJL 
 
De volgende 4 sets stellingen hebben betrekking op de stijl van leidinggeven die jij ervaart op 
jouw afdeling. 
 
ROLMODEL 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de mate waarin jij je leidinggevende ervaart 
als rolmodel met voor jou herkenbare ethische en morele normen. 
 
1. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
Enigszins 
mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
Enigszins 
mee 
eens 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Ik ben er trots op 
geassocieerd te worden 
met mijn leidinggevende 
       
b.  Ik heb volledig vertrouwen 
in mijn leidinggevende 
       
c.  Mijn leidinggevende heeft 
een missie (sense of 
mission) die hij op mij 
overdraagt 
       
d.  Mijn leidinggevende toont 
altijd zijn tevredenheid 
wanneer zijn 
verwachtingen zijn 
gerealiseerd 
       
e.  Mijn leidinggevende draagt 
zijn overtuigingen 
en waarden uit 
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2. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
Enigszins 
mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
Enigszins 
mee  
eens 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
a.  Mijn leidinggevende is als 
een rolmodel voor mij 
       
b.  Mijn leidinggevende maakt 
zijn eigen belang 
ondergeschikt aan het 
belang van de afdeling 
       
c.  Mijn leidinggevende laat zien 
hoe je problemen van 
meerdere kanten kunt 
bekijken 
       
d.  Mijn leidinggevende spreekt 
met mij over gedeelde 
waarden, ideeën en 
aspiraties (ambities) 
       
e.  Mijn leidinggevende is 
duidelijk over zijn visie op 
toekomstmogelijkheden voor 
mij (promotiemogelijkheden, 
workshops, seminars, 
conferenties) 
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INSPIRERENDE MOTIVATIE 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de mate waarin jij je leidinggevende ervaart 
als leidinggevende die hoge verwachtingen van jou heeft en jou stimuleert deze 
verwachtingen waar te maken. 
 
3. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
Enigszins 
mee 
oneens 
 
 
Neutraal 
Enigszins 
mee 
 eens 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee  
eens 
a.  Mijn leidinggevende stelt 
hoge eisen aan mijn werk 
       
b.  Mijn leidinggevende is voor 
mij een symbool van 
succes en bekwaamheid 
       
c.  Mijn leidinggevende doet 
zijn best mij te bemoedigen 
       
d.  Mijn leidinggevende 
spreekt vol vertrouwen over 
de toekomst 
       
e.  Ik vertrouw er volledig op 
dat mijn leidinggevende mij 
eerlijk behandelt 
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STIMULERENDE HOUDING 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de mate waarin jij je leidinggevende ervaart 
als leidinggevende die jou stimuleert creatief en innovatief te zijn. 
 
4. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal 
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
Enigszins 
mee 
oneens 
 
Neutraal 
Enigszins  
mee  
eens 
 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee  
eens 
a.  Mijn leidinggevende laat mij 
zien hoe ik oude 
problemen op een nieuwere 
manier kan aanpakken 
       
b.  Mijn leidinggevende 
benadrukt altijd mijn 
gezonde verstand te 
gebruiken bij het overwinnen 
van obstakels 
       
c.  Mijn leidinggevende laat mij 
mijn mening altijd goed 
onderbouwen 
       
d.  Mijn leidinggevende probeert 
altijd een collectief 
missiegevoel te 
bewerkstelligen 
       
e.  Mijn leidinggevende stelt 
nieuwe zienswijzen 
voor, voor het aanpakken 
van taken die worden 
opgedragen 
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ONDERSTEUNENDE HOUDING 
 
Onderstaande set stellingen heeft betrekking op de mate waarin jij je leidinggevende ervaart 
als adviseur en coach die jou de mogelijkheid geeft je te ontwikkelen. 
 
5. In welke mate ben je het eens met onderstaande stellingen? 
 
  Helemaal  
mee 
oneens 
 
Mee 
oneens 
Enigszins  
mee  
oneens  
 
 
Neutraal 
Enigszins 
mee  
eens 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee  
eens 
a.  Mijn leidinggevende 
geeft mij persoonlijke 
aandacht op momenten 
dat ik wat verwaarloosd 
lijk 
       
b.  Mijn leidinggevende 
doet zijn best te 
achterhalen wat ik wil 
en helpt me dat te 
verkrijgen 
       
c.  Mijn leidinggevende 
waardeert goed werk 
       
d.  Mijn leidinggevende 
onderwijst en coacht de 
teamleden 
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1. Wat is je geslacht? 
  Man    Vrouw 
 
2. Wat is je leeftijd in hele jaren? 
 
 
3. Wat is de omvang van je dienstverband? 
  Fulltime   
  Parttime 
 
4. Heb je een vaste of tijdelijke aanstelling? 
  Vaste 
  Tijdelijke 
 
5. Wat is je opleidingsniveau? 
  mbo    
  hbo    
  wo 
  anders, namelijk ... 
  
6. Hoe lang ben je in dienst bij MMC ?  
Graag op hele jaren afronden. 
 
 
7. In welk team werk je? 
 
 
 
 
 
 
Hartelijk dank voor het invullen van de vragenlijst; dit wordt erg gewaardeerd.  
Mocht je je eigen antwoorden willen bewaren, dan kan dat via onderstaande link.  
De uiteindelijke onderzoeksresultaten worden door de afdelingshoofden teruggekoppeld aan 
de teams. 
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Bijlage IV:    
 
Tabel 2: Controlevariabelen  
 
 
 
N % N130 Min-Max Gem Mediaan  SD  
Geslacht   97      
Man  13 10%     
Vrouw  84 65%     
Totaal  97 75%     
Leeftijd  71  25-66 47 48 10,7 
Opleidingsniveau       
MBO 31 24%     
HBO 70 54%     
WO 4 3%     
Anders  8 6%     
Totaal  121 87%     
Team        
Apotheek  32 25%     
Radiologie NG Adm  8 6%     
Radiologie NG 
MBB 
47 36%     
ParaMáx 22 17%     
Ander team  3 2%     
Totaal  112 86%     
Dienstverband        
Vast  114 88%     
Tijdelijk  4 3%     
Totaal  118 91%     
Omvang aanstelling  84  12-40 28,5 28 6,9 
Totaal   65%     
Duur dienstverband  74  1-42 18 17,5 12,5 
Totaal  57%     
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Bijlage V: 
 
Tabel 3: Beschrijvende statistiek  
 
  N Mean SD     α 
 
Min. Max. Range 
Onafhankelijke 
variabele 
       
HR Ontw opleiding alg 130 3,48 0,55 .811 1,75 5,00 3,25 
HR Ontw persoonlijk 130 3,45 0,64 .786 1,67 5,00 3,33 
HR Omgevingsbew 130 3,21 0,56 .879 1,67 4,33 2,67 
HR Besluitv 130 2,82 0,67 .829 1,00 4,17 3,17 
HR Comm 130 3,08 0,73 .871 1,00 4,50 3,50 
HR Werkautonomie 130 4,29 1,27 .938 1,25 7,00 5,75 
HR Beloning 130 3.06 0,72 ,745 1,25 4,50 3,25 
Afhankelijke variabele        
AC Innovatief 
werkverm 
130 3,40 0,55 .890 1,90 5,00 3,10 
AC Betrokkenheid 130 3,97 0,49 .854 2,50 5,00 2,50 
AC Leerhouding actief 130 5,60 0,68 .876 3,67 7,00 3,33 
AC Leerhouding refl 130 5,94 0,50 .749 4,33 7,00 2,67 
AC OCB act 
collegialiteit 
130 4,04 0,46 .763 2,67 5,00 2,33 
AC OCB extra activit 130 3,62 0,64 ,739 1,00 5,00 4,00 
AC OCBfysieke 
aanwez 
130 4,15 0,62 .734 2,67 5,00 2,33 
AC OCB act aand 
afd.ontw 
Modererende variabele 
130 4,02 0,36 .625 3,00 5,00 2,00 
TL 130       4,44       1,01        
.968  
       
1,39 
            
6,78 
           
5,39 
Valid N (listwise) 130         
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Bijlage VI:  
Deelhypothesen  
 
Deelhypothese 1a  
Er bestaat een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken en de 
mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over een actieve leerhouding  
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
Deelhypothese 1b 
Er bestaat een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken en de 
mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over een reflectieve leerhouding  
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
Deelhypothese 1c 
Er is sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken 
en de mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over betrokkenheid bij het werk   
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
Deelhypothese 1d 
Er is sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken 
en de mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over innovatief werkgedrag   
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
Deelhypothese 1e 
Er is sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken 
en de mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over verantwoordelijkheid tav hun 
fysieke aanwezigheid  
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
Deelhypothese 1f 
Er is sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken 
en de mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over de bereidheid tot het uitvoeren 
van extra activiteiten  
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
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Deelhypothese 1g 
Er is sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken 
en de mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over aandacht voor afdelingsgerichte 
ontwikkelingen   
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
Deelhypothese 1h 
Er is sprake van een positieve relatie tussen de medewerkers’ perceptie van de HR praktijken 
en de mate waarin zij, naar eigen mening, beschikken over een actieve collegiale houding   
Deze positieve relatie wordt gemodereerd door een transformationele stijl van leidinggeven. 
 
 Bijlage VII:  
Regressieanalyse  
Met behulp van multi lineaire regressieanalyses is de mate van voorspelbaarheid onderzocht van de onafhankelijke variabele ‘HR praktijken’ op de acht schalen van de 
afhankelijke variabele ‘Agile competentieprofiel‘. 
Tabel 4: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR praktijken als predictoren van Agile Competentiesª Innovatieve 
werkhouding 
Model 1 Model 2 Model 3 
 
 B SE t B SE t B SE t 
(Constant) 3,39 [3,31; 3,47]ᵇ ,05 74,32 3,39 [3,31; 3,47] ,046 74,02 3,31 [3,20; 3,41] ,06 57,00 
HR ontw algª -,06 [- ,26; ,16] ,11 -,56 -,06 [ -,27; ,16] ,112 -,56 -,08 [-,29; ,14] ,12 -,76 
HR ontw pers ,02 [-,17; ,21] ,10 ,16 ,02 [-,18; ,24] ,106 ,19 ,03 [-,18; ,25] ,11 ,24 
HR besluitv ,39*** [,16; ,64] ,12 3,36 ,39** [,15; ,65] ,119 3,22 ,42*** [,15; ,63] ,13 3,34 
HR omgev ,05 [-,13; ,24] ,09 ,52 ,05 [-,13; ,26] ,098 ,53 ,03 [-,16; ,26] ,11 ,27 
HR comm -,20 [-, 43; ,03] ,12 -1,79 -,19 [-,42; ,04] ,123 -1,61 -,20 [-,44; ,07] ,13 -1,65 
HR werkaut ,11** [,03; ,19] ,04 2,61 ,11** [ ,03; ,19] ,043 2,60 ,10* [,02; ,19] ,05 2,40 
HR beloning -,08 [-,29; 16] ,11 -,75 -,08 [-,29; ,17] ,111 -,73 -,07 [ -,28; ,15] ,11 -,67 
TLª    3,39 [-,21; ,17] ,097 -,13 ,26 [ -,78; 1,14] ,45 ,73 
HR ontw alg*TL       ,04 [-,27; ,42] ,14 ,33 
HR ontw pers*TL       -,10 [-,32; ,13] ,11 -,89 
HR besluitv*TL       -,08 [-,40; ,29] ,15 -,67 
HR omgev*TL       -,09 [-,11; ,24] ,10 ,89 
HR comm*TL       ,05 [-,31; ,33] ,15 ,35 
HR werkaut*TL       ,04[-,06;  ,24] ,05 1,02 
HR beloning*TL       ,18 [-,09; ,37] ,14 1,51 
          
ΔF 3,33*   2,90   2,04   
ΔR2 ,16   ,16   ,21   
P ,003   ,005   ,018   
 
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
 
CI level 95%                  75 
 
 Tabel 5: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR praktijken als predictoren van Agile Competentiesª Betrokkenheid   
    Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 3,97 [3,90; 4,04]ᵇ ,039 103,50  3,969 [3,90; 4,04] ,039 103,52  3,908 [3,827; 3,989]  ,045 82,728 
HR ontw algª ,08 [-,09; ,23]  ,08 ,87  ,09 [-,09; ,24]  ,08 ,94  ,07 [-,13; ,29]  ,08 ,77 
HR ontw pers ,11 [-,07; ,26]   ,09 1,22  ,09 [-,10; ,24] ,10 ,95  ,07 [-,09; ,17]  1,00 ,78 
HR besluitv -,13 [ -,30; ,07]  ,09 -1,33  -,16 [-,34; ,05] ,10 -1,58  -,16 [-,39; ,09] ,11 -1,61 
HR omgev ,13 [ -,02; ,27] ,08 1,64  ,11 [-,04; ,25]  ,08 1,38  ,12 [-,05; ,28] ,09 1,51 
HR comm ,20* [ -,01; ,41] ,11 2,15  ,16 [-,06; ,37]  ,12 1,62  ,18 [-,02; ,35] ,15 1,78 
HR werkaut -,03 [-, 10; ,04] ,04 -,74  -,03 [-,11; ,05] ,04 -,74  -,02 [-,10; .06] ,04 -,54 
HR beloning ,12 [ -,07; ,31]  ,09 1,41  ,11 [-,08; ,28] ,09 1,26  ,11 [,-08; ,27]  ,09 1,26 
TLª     ,08 [-,11; ,29]  ,09 1,20  ,07 [-,74; 1,33] ,35 ,23 
HR ontw alg*TL         ,17 [-,05; ,29] ,13 1,83 
HR ontw pers*TL         -,19 [-,44; ,23] ,14 -1,97 
HR besluitv*TL         ,10 [-,21; ,15] ,13 ,09 
HR omgev*TL         -,11 [-,31; ,08] ,10 -1,26 
HR comm*TL         ,03 [-,24; ,29] ,14 ,31 
HR werkaut*TL         ,00 [-,09; ,17] ,04 ,14 
HR beloning*TL         ,20*[-,13; ,53] ,15 2,10 
            
ΔF 6,11    5,48    4,05   
ΔR2 ,26    ,27    ,35   
P  0,000    0,000    0,000   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
 CI level 95% 
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Tabel 6: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR praktijken als predictoren van Agile Competentiesª  Actieve 
leerhouding  
     Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 5,60 [5,50; 5,70]ᵇ ,06 96,40  5,60 [5,50; 5,70] ,06 96,14  5,50 [5,35; 5,63] ,07 74,32 
HR ontw algª .06 [-,24; ,39] ,15 ,46  ,05 [-,25; ,38] ,15 ,41  ,00 [-,32; ,39] ,17 ,03 
HR ontw pers ,11 [-,15; ,39] ,14 ,86  ,13 [-,14; ,40] ,14 ,97  ,20 [-,06; ,45] ,15 1,39 
HR besluitv ,18 [-,18; ,42] ,16 ,74  ,14 [-,17; ,46] ,16 ,89  ,18 [-,18; ,48] ,19 1,12 
HR omgev ,12 [-,08; ,35] ,11 1,00  ,13 [-,06; ,37] ,11 1,11  ,13[-,11; ,42] ,13 1,05 
HR comm -,08 [-,35; ,17] ,13 -,58  -,05 [-,32; ,21] ,14 -,32  -,03 [-,33; ,27]  ,15 -,16 
HR werkaut ,10 [-,01; ,21] ,06 1,97  ,10 [-,01; ,21] ,06 1,96  ,08 [-,00; ,16] ,06 1,52 
HR beloning -,03 [-,29; ,21] ,13 -,24  -,02 [-,28; ,23] ,13 -,16  -,04 [-,30; ,21] ,14 -,31 
TLª     -,07 [-,30; ,17] ,12 -,60  -,04 [-1,13; ,98] ,61 -,10 
HR ontw alg*TL         -,05 [-,47; ,42] ,18 -,32 
HR ontw pers*TL         ,12 [-,24; ,58] ,17 ,83 
HR besluitv*TL         ,01 [-,48; ,55] ,21 ,04 
HR omgev*TL         ,08 [-,20; ,34] ,14 ,61 
HR comm*TL         -,03 [-,40; ,23] ,20 -,18 
HR werkaut*TL         ,-01 [-,13; ,22] ,07 -,16 
HR beloning*TL         ,12 [-,29; ,43] ,21 ,77 
            
ΔF 1,89    1,69    1,34   
ΔR2 ,10    ,10    ,15   
P  ,077    ,108    ,188   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
CI level 95% 
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 Tabel 7: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR-praktijken als predictoren van Agile Competentiesª  Reflectieve 
leerhouding  
    Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 5,94 [5,85; 6,02]ᵇ ,04 132,49  5,94 [5,85; 6,01] ,05 132,22  5,9 [5,75; 6,00] ,06 103,34 
HR ontw algª ,05 [-,12; ,24] ,10 ,49  ,06 [-,12; ,24] ,10 ,54  ,02 [-,20; ,27] ,11 ,18 
HR ontw pers -,10 [-,28; ,09] ,10 -,95  -,12 [-,32; ,09] ,11 -1,09  -,05 [-,24; ,09] ,11 -,44 
HR besluitv ,03 [-,17; ,22] ,10 ,26  ,00 [-,23; ,21] ,11 ,03  ,03 [-,23; ,23] ,13 ,13 
HR omgev ,03 [-,15; ,25] ,09 ,34  ,02 [-,17; ,25] ,10 ,18  ,02 [-,19; ,25] ,11 ,21 
HR comm -,06 [-,26; ,15] ,10 -,60  -,10 [-,32; ,13] ,12 -,82  -,05 [-,31; ,26] ,13 -,42 
HR werkaut ,02 [-,06; ,10] ,04 ,56  ,02 [-,07; ,11] ,04 ,56  ,01 [-,07; ,08] ,04 ,21 
HR beloning ,06 [-,14; ,29] ,10 ,56  ,05 [-,15; ,26] ,010 ,49  ,03 [-,19; ,27] ,10 ,24 
TLª               ,06 [-,58; ,25] ,10 ,71  -,06 [-,73; ,59] ,42 -,17 
HR ontw alg*TL         -,11 [-,45; ,15] ,17 -,96 
HR ontw pers*TL         ,11 [-,24; ,49] ,16 ,94 
HR besluitv*TL         ,05 [-,31; ,46] ,15 ,45 
HR omgev*TL         -,04 [-,29; ,23] ,13 -,36 
HR comm*TL         ,01 [-,36; ,26] ,17 ,10 
HR werkaut*TL         -,00 [-,08; ,14] ,04 -,12 
HR beloning*TL         ,07 [-,27; ,34] ,17 ,64 
            
ΔF ,22    ,26    ,68   
ΔR2 ,01    ,02    ,08   
P  ,979    ,978    ,795   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
CI level 95% 
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 Tabel 8: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR-praktijken als predictoren van Agile Competentiesª  
Verantwoordelijkheid m.b.t. fysieke aanwezigheid   
     Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 4,15 [4,03; 4,26]ᵇ ,06 74,72  4,15 [4,03; 4,26]  ,06 74,52  4,10 [3,94; 4,26] ,08 58,58 
HR ontw algª -,09 [-,37; ,22] ,13 -,73  -,10 [-,37; ,21] ,13 -,77  -,14 [-,40; ,15] ,14 -1,12 
HR ontw pers ,03 [-,22; ,25] ,13 ,26  ,05 [-,18; ,25] ,13 ,38  -,07[-,14; ,22] ,13 ,55 
HR besluitv ,02 [-,24; 30] ,14 ,14  ,05 [-,24; ,34] ,15 ,31  ,12 [-,21; ,34] ,17 ,76 
HR omgev ,01 [-,20; ,22] ,10 ,10  ,03 [-,17; ,23] ,10 ,22  ,03 [-,22; ,32] ,11 ,21 
HR comm -,02 [-,27; ,24] ,12 -,13  ,01 [-,26; ,28] ,13 ,09  ,02[-,28; ,36] ,13 ,14 
HR werkaut -,06 [-,16; ,04] ,05 -1,25  -,06 [-,17; ,05] ,05 -1,25  ,07 [-,19; ,07] ,05 -1,29 
HR beloning -,02 [-,27; ,22] ,13 -,19  -,01 [-,28; ,26] ,13 -,11  -,05 [-,34; ,25] ,14 -,37 
TLª     -,062 [-,26; ,14] ,11 -,58  -,46 [-,44; ,83] ,58 1,08 
HR ontw alg*TL         ,26 [-,08; ,77] ,17 1,88 
HR ontw pers*TL         ,02 [-,29; ,32]  ,15 ,11 
HR besluitv*TL         -,18 [-,60; ,61] ,20 -1,22 
HR omgev*TL         -,02 [-,28; ,21]  ,14 -,19 
HR comm*TL         ,184 [-,077; ,329] ,173 1,196 
HR werkaut*TL         -,067 [-,176; ,052] ,055 -1,591 
HR beloning*TL         ,031 [-,318; ,261]  ,179 ,214 
            
ΔF ,478    ,458    ,867   
ΔR2 ,027    ,029    ,102   
P ,849    ,884    ,602   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
CI level 95% 
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 Tabel 9: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR-praktijken als predictoren van Agile Competentiesª  Actieve 
collegialiteit  
      Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 4,04 [3,95; 4,11]ᵇ ,04 100,33  4,04 [3,95; 4,11] ,04 100,23  4,03 [3,95; 4,11] ,04 81,41 
HR ontw algª ,11 [-,10; ,32] ,10 1,17  ,11 [-,09; ,33] ,03   ,13 [-,06; ,34] ,10 1,45 
HR ontw pers ,04 [-,11; ,18] ,08 ,49  ,03 [-,13; ,17] ,09 ,27  -,03 [-,20; ,12] ,09 -,27 
HR besluitv -,14 [-,36; ,08] ,11 -1,34  -,16 [-,36; ,03] ,12 -1,55  -,18 [-,37; -,04]  ,11 -1,68 
HR omgev -,02 [-,22; ,17] ,09 -,27  -,04 [-,23; ,15] ,09 -,45  -,06 [-,26; ,14] ,09 -,66 
HR comm ,15 [-,05; ,34] ,10 1,55  ,12 [-,09; ,32] ,11 1,11  ,11 [-,11; ,33] ,11 1,07 
HR werkaut -,03 [-,10; ,06] ,04 -,80  -,03 [-,11; ,06]  ,04 -,80  -,01 [-,10; ,07]  ,04 -,35 
HR beloning -,15 [-,33; ,05] ,09 -1,65  -,16 [-,34; ,04] ,09 -1,75  -,15 [-,33; ,08]  ,10 -1,64 
TLª     ,07 [-,10; ,24] ,08 ,88  ,34 [-,45; 1,05] ,41 1,13 
HR ontw alg*TL         ,15 [-,12; ,48] ,15 1,52 
HR ontw pers*TL         -,29*** [-,56; -,03] ,13 -2,91 
HR besluitv*TL         -,10 [-,38; ,27] ,14 -,91 
HR omgev*TL         -,10 [-,30; ,09] ,10 -1,09 
HR comm*TL         ,20 [-,07; ,40] ,14 1,80 
HR werkaut*TL         ,02 [-,08; ,16] ,05 ,69 
HR beloning*TL         ,08 [-,23; ,31] ,15 ,75 
            
ΔF 1,17    1,12    1,62   
ΔR2 , 06    ,07    ,18   
P  ,326    ,356    ,079   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
CI level 95% 
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 Tabel 10: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR-praktijken als predictoren van Agile Competentiesª  Bereidheid 
tot uitvoeren extra activiteiten   
      Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 3,62 [3,51; 3,73]ᵇ ,06 68,14  3,62 [3,51; 3,73] ,06 68,17  3,58 [3,45; 3,71] ,07 54,06 
HR ontw algª -,29* [-,54; ,05] ,13 -2,07  -,24* [-,53; ,06] ,13 -1,99  -,23 [-,51; ,10] ,14 -1,93 
HR ontw pers ,08 [-,14; ,31] ,12 ,70  ,05 [-,19; ,29] ,13 ,43  ,03 [-,22; ,21] ,13 ,20 
HR besluitv ,36** [,11; ,60] ,12 2,73  ,32* [,06; ,57] ,13 2,26  ,29* [,02; ,52] ,15 2,06 
HR omgev -,03 [-,21; ,18] ,10 -,25  -,05 [-,23; ,145] ,10 -,47  -,05 [-,26; ,19] ,11 -,46 
HR comm -,16 [-,43; ,13] ,15 -1,25  -,21 [-,51; ,10] ,16 -1,55  -,24 [-,58; ,17] ,15 -1,71 
HR werkaut ,08 [-,03; ,19] ,06 1,58  ,08 [-,03; ,20] ,06 1,59  ,10 [-,02; ,22] ,06 2,10 
HR beloning ,079 [-,17; ,36] ,130 ,656  ,062 [-,20; ,32] ,13 ,51  ,031 [-,22; ,29] ,13 ,25 
TLª     ,11 [-,09; ,31] ,10 1,06  -,04 [-1,02; ,95] ,54 -,11 
HR ontw alg*TL         ,38** [,02; ,72] ,18 2,90 
HR ontw pers*TL         -,12 [-,49; ,43] ,17 -,89 
HR besluitv*TL         ,07 [-,33; ,46] ,19 ,50 
HR omgev*TL         -,05 [-,36; ,25] ,15 -,41 
HR comm*TL         -,11 [-,52; ,19] ,21 -,74 
HR werkaut*TL         ,03 [-,07; ,20] ,06 ,78 
HR beloning*TL         ,06 [-,28; ,33] ,17 ,43 
            
ΔF 3,14    2,89    2,33    
ΔR2 ,15    ,16    ,24   
P  ,004    ,006    ,006   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
CI level 95% 
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 Tabel 11: Resultaten meervoudige regressieanalyse: Transformationeel leiderschap (TL) als moderator; HR-praktijken als predictoren van Agile Competentiesª  Aandacht 
voor afdelingsontwikkelingen  
      Model 1      Model 2     Model 3  
 B SE t  B SE t  B SE t 
(Constant) 4,02 [3,96; 4,07]ᵇ ,03 130,04  4,02 [3,96; 4,07] ,032 129,74  3,97 [3,90; 4,02] ,04 101,31 
HR ontw algª ,05 [-,09; ,19] ,07 ,66  ,04 [-,09; ,19] ,069 ,61  ,02 [-,12; ,20] ,07 ,35 
HR ontw pers ,10 [-,03; ,22] ,06 1,36  ,11 [-,02; ,23] ,065 1,47  ,13 [,01; ,22] ,07 1,69 
HR besluitv -,10 [-,25; ,06] ,08 -1,25  -,08 [-,24; ,07] ,080 -,98  -,07 [-,26; ,09] ,09 -,82 
HR omgev ,03 [-,08; ,15] ,06 ,42  ,04 [-,08; ,15] ,059 ,54  ,03 [-,09; ,15] ,06 ,46 
HR comm ,16* [-,01; ,34] ,08 2,09  ,17* [-,01; ,36] ,090 2,17  ,19* [-,01; ,41] ,09 2,32 
HR werkaut ,00 [-,07; ,08] ,04 ,12  ,00 [-,07; ,08] ,037 ,11  -,01 [-,08; ,06] ,04 -,35 
HR beloning -,09 [-,21; ,03] ,07 -1,27  -,08 [-,20; ,04] ,063 -1,17  -,09 [-,22; ,04] ,07 -1,22 
TLª     -,04 [-,18; ,10] ,07 -,65  -,09 [-,78; ,65] ,32 -,38 
HR ontw alg*TL         ,02 [-,22; ,22] ,11 ,21 
HR ontw pers*TL         -,06 [-,24; ,23] ,10 -,70 
HR besluitv*TL         ,02 [-,20; ,24] ,11 ,33 
HR omgev*TL         ,02 [-,14; ,20] ,08 ,34 
HR comm*TL         ,07 [-,16; ,25] ,12 ,85 
HR werkaut*TL         -,02 [-,08; ,10] ,04 -,63 
HR beloning*TL         ,020 [-,237; ,233] ,12 ,25 
            
ΔF 1,490    1,35    1,23   
ΔR2 ,08    ,08    ,14   
P  ,177    ,225    ,257   
Noot. *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001 
N= 130 
ª De predictoren en de moderator zijn gecentreerd op de gemiddelden  
ᵇ 1000 bootstrap samples 
CI level 95%                  82 
 
 
 Bijlage VIII: 
 
Tabel 12: Resultaten medewerkers’ waardering HR praktijken   
 
HR praktijken  M Median Mode Mode% SD Min Max 
Al met al, hoe tevreden ben je 
over de mogelijkheid 
betrokken te zijn bij de 
besluitvorming?  
 
5.75 6.00 6 35% 1.68 1 9 
Al met al, hoe tevreden ben je 
over de wijze van 
communiceren?  
 
5.75 6.00 6 29% 1.63 1 9 
Al met al, hoe tevreden ben je 
over de mate van werk-
autonomie die je hebt? 
 
6,50 7.00 7 34% 1.48 2 10 
Al met al, hoe tevreden ben je 
over de wijze van 
waarderen/belonen?  
 
5,71 6.00 6 29% 1.59 1 9 
Al met al, hoe tevreden ben je 
over de 
ontwikkelingsmogelijkheden 
die er zijn?  
 
6,49 7.00 7 34% 1.28 2 9 
Al met al, hoe tevreden ben je 
over het omgevingsbewustzijn 
van de leidinggevende?  
 
6,23 6.00 7 30% 1.36 2 9 
1= zeer ontevreden, 10= zeer tevreden 
N=130 
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